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POVZETEK 
 
Globalna finančna in gospodarska kriza, ki se je začela v zadnjem četrtletju leta 2008, je 
vplivala na upadanje povpraševanja po letalskih prevozih, rast ključnih stroškov 
poslovanja in zmanjševanje prihodkov.  
 
Zaradi šibkega povpraševanja in nezmoţnosti pravočasnega prilagajanja kapacitet so se 
letalski prevozniki s celega sveta spopadali z izgubami in likvidnostnimi problemi. Številni 
letalski prevozniki so umaknili svoje poslovanje s posameznih trgov, omejili svoje 
kapacitete ali prenehali s poslovanjem, spet drugi so izhod iz krize iskali v strateških 
partnerjih.  
 
Recesija, ki je zajela ves svet, ni imela posledic samo za poslovanje letalskih prevoznikov, 
temeljito je spremenila razmere na trgu letalskih prevozov, vedenje potrošnikov, porabo in 
odločitve o novih naloţbah.  
 
Potreba po novem načinu poslovanja in ţelja po uspehu sta letalske prevoznike prisilili k 
uvajanju novih načinov trţenja, uporabi novih tehnologij in tehnik, zmanjševanju 
pogostosti letov in ukinjanju nerentabilnih letalskih linij.  
 
Na ţe tako nizko povpraševanje, na katerega sta dodatno vplivala še epidemija virusa 
H1N1 in naraščanje cene goriva, so se letalski prevozniki odzvali z zniţanjem stroškov. 
Najpogostejši ukrepi so bili: zmanjšanje kapacitet, ukinjanje nerentabilnih linij, 
nadomeščanje manj učinkovitih letal z novejšimi, letenje z optimalno hitrostjo in uvajanje 
doplačil.  
 
Druţba Adria Airways deli usodo drugih letalskih prevoznikov. Kot odziv na krizo je ţe 
sprejela ukrepe na področjih prilagajanja kapacitet (izločitev starih letal), zmanjševanja 
stroškov (dela, najemnin letal, letaliških storitev, materiala in goriva) ter povečanja 
prihodkov (diverzifikacija dejavnosti). Spremenjene razmere na trgu in vztrajajoči 
negativni poslovni rezultat pa zahtevajo strateške cilje in načrte, ki bodo druţbi omogočili 
uspešno poslovanje v prihodnje.  
 
 
Ključne besede: finančna kriza, gospodarska kriza, razmere v gospodarstvu, letalski 
prevozniki, Adria Airways. 
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SUMMARY 
 
THE EFFECTS OF THE ECONOMIC CRISIS ON THE PERFORMANCE OF AIRLINES 
 
The global financial and economic crisis that began in the fourth quarter of 2008 affected 
the decline in demand for air transport, the growth of key operating costs and reduced 
revenue. 
 
Due to weak demand and an inability to quickly adapt their capacities air carriers on a 
global scale were confronted by losses and liquidity problems. Many carriers withdrew 
from individual markets, limited their capacity or ceased their activity altogether, others 
are looking for strategic partners as a way out of the crisis. 
 
The global recession has not only adversely affected the operations of air carriers, but 
also profoundly changed the market situation, consumer behaviour, consumption and 
personal investment decisions.  
 
The need for a new model of business and desire for success forced air carriers to 
introduce new marketing techniques, adopt new technologies and techniques, reduce the 
frequency of flights and eliminate non profitable airline routes.  
 
On the reduction of demand, which was further influenced by the H1N1 virus epidemic 
and rising fuel prices, the airline carriers responded with measures to reduce costs. The 
most common among those were: reduction of capacity, elimination of non profitable 
airline routes, replacing less efficient airplanes with newer ones, flying with optimum 
speed and introducing additional payments. 
 
Adria Airways shares the fate of other airlines. In response to the crisis, it has already 
taken steps in the areas of adapting capacities (elimination of old aircrafts), reducing 
costs (labour, rent for aircrafts, airport services, materials and fuel) as well as increasing 
revenue (diversification). However, changing market conditions and persistent negative 
financial results call for strategic objectives and plans that will allow the company a 
successful future business performance. 
  
 
Key words: financial crisis, economic crisis, the situation in the economy, airline carriers, 
Adria Airways. 
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 1  
1    UVOD 
  
 
Svetovno gospodarstvo in s tem tudi slovenski gospodarski prostor sta močno 
zaznamovali finančna kriza in recesija. Pred iztekom leta 2008 je na gospodarsko okolje 
usodno vplivala finančna in bančna kriza svetovne razseţnosti, ki se iz ZDA razširila na ves 
svet. Vplivala je na niţjo gospodarsko rast po vsem svetu in skorajda povzročila zastoj 
svetovnega gospodarstva. 
 
Posledica finančne krize je bila kriza v realnem sektorju, ki se je pojavila kot kriza 
povpraševanja, upada naročil in prodaje, zaradi pomanjkanja likvidnih sredstev pa se 
plačevanje obveznosti odmika od dogovorjenih plačilnih rokov. Krizo poglabljata tudi rast 
brezposelnosti in zniţevanje povpraševanja gospodinjstev. Na najvišjih ravneh sprejeti 
paketi protikriznih ukrepov še ne prinašajo vidnejših učinkov. 
 
Leto 2008 je zaznamovala tudi izjemna rast cen surovin, energentov in drugih materialov 
v svetovnem merilu. Cene energentov so se v povprečju zvišale kar za 40 %, cene 
neenergentskih surovin pa za petino. Nafta, ki je glavna surovina v letalski dejavnosti, je 
dosegla zgodovinsko vrednost. Trend upadanja svetovnih cen pomembnejših surovin iz 
prvih mesecev 2009 se je maja tega leta obrnil. Cene so bile znova višje, vendar z izjemo 
nekaterih niso dosegle ravni iz leta 2008. Niţje povpraševanje je cene energentov, tudi 
nafte, še naprej ohranjalo na ravni za okoli 30 odstotkov niţje od povprečnih cen, 
doseţenih v letu 2008. Padec cen surove nafte v začetku leta 2010 je bil posledica 
okrepljenega dolarja. Naftni trg ţe čuti okrevanje svetovnega gospodarstva, zato se bo 
nafta predvidoma tudi v prihodnje draţila.  
 
Splošno stanje gospodarstva močno vpliva tudi na poloţaj letalskega prevozništva. Zaradi 
izjemnih okoliščin, v katere so zašle letalske druţbe, so se pokazale tako rekoč vse 
slabosti letalskih panog. Svetovna recesija je povzročila stečaje tako na strani mreţnih 
prevoznikov kot čarterskih, nizkocenovnih in cargo prevoznikov. Nekateri so prenehali 
obstajati, pri nekaterih je prišlo do pripojitve večjemu prevozniku ali zdruţitve, veliko 
prevoznikov pa se je umaknilo s posameznih trgov, na katere ne bodo več vstopili. Mnoge 
letalske druţbe so se, da bi ohranile svoj obstoj, odločile za različne racionalizacijske 
ukrepe, od odpuščanja delavcev do najrazličnejših prevzemov. Več deset tisoč delavcev, 
neposredno ali posredno zaposlenih v letalski industriji, je izgubilo zaposlitev. 
 
Problem letalske dejavnosti ţe dolgo ni več samo problem enega podjetja, temveč je 
postal problem nacionalnega in celo globalnega gospodarstva. 
 
Predmet mojega raziskovanja je bilo preučevanje letalske dejavnosti in vpliva različnih 
dejavnikov na uspešnost letalskega podjetja. Z raziskavo trga sem poskusila opredeliti 
osnovne poslovno-trţne modele, njihove posebnosti, prednosti in slabosti ter ugotoviti, 
kako se letalski prevozniki prilagajajo specifičnim pogojem njihovega poslovnega okolja. 
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Moj glavni cilj je bil ugotoviti, kako kriza in z njo spremembe v gospodarstvu vplivajo po 
eni strani na poslovanje letalske panoge kot celote, po drugi strani pa konkretno na 
poslovanje posameznih letalskih druţb. 
 
Za temelj raziskovanja sem si postavila pet hipotez: 
 
1. HIPOTEZA: Na globalnem trgu letalskega prometa bodo v prihodnje 
konkurenčni tisti letalski prevozniki, ki bodo dosegali ekonomijo obsega 
in razpona1 v osnovni dejavnosti letalskega prometa.  
 
2. HIPOTEZA: Za letalske prevoznike pomeni prilagajanje novim 
okoliščinam poslovanja odstop od t.i. koncepta „nacionalnih“ letalskih 
prevoznikov. 
 
3. HIPOTEZA: Poslovni rezultat letalskega prevoznika ni odvisen od stanja 
svetovnega gospodarstva.  
 
4. HIPOTEZA: Adria Airways s trenutno poslovno politiko in lastniško 
strukturo dolgoročno ne more uspešno nadaljevati svojega poslovanja.  
 
5. HIPOTEZA: Prenos določenih dejavnosti Adrie Airways na hčerinske 
druţbe kot odziv na krizo poslovanja bo še dodatno prispeval k 
neuspešnemu poslovanju matičnega podjetja oz. osnovne dejavnosti. 
 
Ob raziskovanju, formuliranju ter vsebinski in grafični predstavitvi rezultatov raziskovanja 
sem ţelela odgovoriti na mnoga vprašanja. Naj izpostavim le nekaj od njih: 
- Kaj je gospodarska kriza? Kakšni so bili razlogi za nastanek zadnje gospodarske krize? 
Kakšni so bili njeni učinki na svetovno gospodarstvo in kako so se po različnih drţavah 
in celinah lotili njenega reševanja? 
- Kako pomemben segment gospodarstva je letalstvo? Kakšne so njegove koristi? V 
kakšni smeri se je letalstvo razvijalo skozi svojo zgodovino? Kako je poslovalo pred 
krizo? 
- Kako se je ob pojavu gospodarske krize spremenilo okolje (trţne razmere) za 
poslovanje letalskih druţb v svetu? Kakšni so bili učinki gospodarske krize na letalstvo 
in posamezne letalske druţbe? Kako so se letalske druţbe odzvale na krizo in se ji 
prilagodile? Kako so se v primerjavi s tradicionalnimi letalskimi prevozniki na krizo 
odzvali in prilagodili t.i. „nizkocenovni“ letalski prevozniki? 
                                                 
1 Ekonomija obsega – dolgoročno upadanje povprečnih stroškov, ki ga dosegamo, če proizvajamo izdelek v velikih 
količinah. Odseva naraščajoče donose obsega. 
Ekonomija razpona temelji na več plastnem izkoriščanju proizvodnih virov. Kadar lahko podjetje izkorišča input, ki ga 
potrebuje za proizvodnjo enega izdelka, tudi za proizvodnjo drugega izdelka, s to uporabo pa ne povečuje stroškov 
proizvodnje prvega izdelka, govorimo o ekonomiji razpona. Obstaja, kadar se z povečevanjem razpona aktivnosti povprečni 
stroški zmanjšujejo. Skupni proizvodni viri, ki vodijo v ekonomijo razpona: specializirano nedeljivo fizično premoţenje, 
tehnološko znanje, organizacijsko znanje, blagovne znamke. 
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- Kateri so dejavniki uspešnega poslovanja v letalskem prevozništvu? Kdaj lahko 
rečemo, da letalska druţba deluje učinkovito in optimalno? 
- Kakšen je (bil) širši druţbeno gospodarski vpliv Adrie Airways, slovenskega 
nacionalnega prevoznika, v slovenskem prostoru? Ali Slovenija potrebuje nacionalnega 
letalskega prevoznika? Kakšno je bilo poslovanje Adrie Airways pred začetkom krize? 
Kako je kriza vplivala na poslovanje Adrie Airways? Kako se je druţba odzvala na 
krizo? Kateri ukrepi – vključno z investicijami – bi lahko zagotovili rast Adrie Airways v 
prihodnje? Kakšna bi bila najboljša poslovna usmeritev Adrie Airways v prihodnosti? 
 
Pri obravnavi magistrskega dela „Učinki gospodarske krize na uspešnost poslovanja 
letalskih druţb“ sem ugotovila, da je tematika aktualna po vsem svetu in ne samo v 
Sloveniji. Omenjena naloga bo zato prispevala k izboljšanju razumevanja, zakaj so se 
letalski prevozniki znašli v tako teţki situaciji. Moj namen pa je bil predvsem, da bi preko 
predstavljenih vzrokov, učinkov, konceptov, odzivov in ukrepov pripomogla k 
učinkovitejšemu poslovanju, odločanju in s tem tudi uvajanju še kako potrebnih 
sprememb, ki bodo brez dvoma nesporno sledile v naslednjih nekaj letih. Tudi, ko bo 
gospodarska kriza minila in se bomo znašli v času gospodarskega okrevanja in rasti, ko 
bodo takšne ali drugačne nujno potrebne spremembe in prilagoditve poslovanja 
posameznih letalskih druţb ţe izvedene, bodo zbrani podatki, analize in ugotovitve dobra 
podlaga za redno poslovanje in vodenje letalskih druţb. Podatki namreč kaţejo, da je 
gospodarska kriza letalske prevoznike prisilila k racionalizaciji poslovanja na področjih, 
kjer se prej iz takšnih ali drugačnih razlogov (pozitivno poslovanje, leţernost, pritiski 
sindikatov, podpora drţave...) ni dalo primerno in ustrezno ukrepati. 
 
Na temo gospodarske krize in njenih učinkov na splošno je napisanega veliko, o učinkih, 
ki jih je kriza prinesla na področju letalstva, pa bistveno manj. K izbiri teme me je 
spodbudilo predvsem dejstvo, da je v strokovni in širši javnosti na to temo zelo malo 
razprav, še manj pa ustrezne znanstvene literature in del. S svojim strokovnim delom sem 
ţelela dodati kanček mozaika v to sicer po eni strani obseţno, po drugi strani pa zelo 
pomanjkljivo materijo. 
 
Pri izdelavi magistrskega dela sem poleg literature in virov, naštetih v zaključnem delu 
naloge, uporabila tudi več vladnih – tako sprejetih in objavljenih kot neformalnih – gradiv 
s področja razvoja civilnega letalstva in spopadanja z gospodarsko krizo v Sloveniji. 
 
Poleg objavljenih podatkov v časopisih, knjigah in na internetu ter iz povedanega v 
televizijskih oddajah sem pridobila podatke tudi s pomočjo ankete, ki jo je izvedla 
Mednarodna organizacija dela (ILO). 
 
Pri svojem delu sem uporabila različne metode raziskovalnega dela, to so:  
- analiza (raziskovanje in pojasnjevanje stvarnosti z razčlenjevanjem sestavljenih 
miselnih stvaritev); 
- sinteza (raziskovanje in pojasnjevanje stvarnosti z zdruţevanjem); 
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- metoda dokazovanja in izpodbijanja (vključeni številni metodološki pristopi, 
dokazovanje in izpodbijanje tez); 
- primerjalna metoda (primerjava enakih ali različnih dejstev); 
- metoda deskripcije (enotno opisovanje dejstev); 
- statistična metoda (odkrivanje strukture, značilnosti in zakonitosti pojavov v 
posameznih časovnih intervalih) (Ivanko, 2003, str. 70–78). 
 
Magistrsko delo je razdeljeno na enajst poglavij.  
 
Uvodoma sem začela s predstavitvijo problema in predmeta raziskovanja s postavljenimi 
hipotezami ter opredelila namen, cilje in metode raziskovanja. 
 
Nadaljevala sem s predstavitvijo gospodarskih gibanj v svetu, poseben poudarek pa 
posvetila tudi Sloveniji. 
 
Da sem lahko pojasnila nastale posledice, je bilo treba najprej preveriti vzroke za trenutno 
stanje v gospodarstvu, do česar sem prišla skozi kronologijo krize. Zanimalo me je, 
kakšen je bil vpliv krize na svetovne sile in kako so se spremenili pogoji poslovanja od 
začetka gospodarske krize do danes. 
 
Dejavnost letalskega prevozništva sem predstavila skozi zgodovinski razvoj letalskega 
prevozništva ter koristi, ki jih letalski prevoz prinaša. Še posebej sem izpostavila Adrio 
Airways kot slovenskega nacionalnega prevoznika. 
 
Primerjalna analiza je pokazala, kako so se reševanja krize lotili po svetu ter kako je 
slednja vplivala na nizkocenovne prevoznike, na tradicionalne prevoznike in še posebej na 
Adrio Airways. 
 
Da sem lahko preverila hipoteze, je bilo treba podrobneje obdelati še dejavnike 
uspešnega poslovanja, interese in vlogo različnih udeleţencev v letalskem prometu, 
stroške ter upravljanje s tveganji. 
 
V zaključku sem jasno in strnjeno predstavila relevantna spoznanja, informacije, stališča 
ter ugotovljena dejstva, ki sem jih obdelala in obširno obrazloţila. Na podlagi analize in 
sistematične vsebinske opredelitve sem preverila ter potrdila oziroma ovrgla postavljene 
hipoteze. 
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2    MAKROEKONOMSKO OKOLJE 
 
 
Spremljanje in poznavanje makroekonomskih agregatov in okolja je pomembno za 
pravilen odnos in prilagajanje gospodarstva sedanjim in prihodnjim makroekonomskim 
gibanjem, kar omogoča boljše taktične in strateške odločitve njegovih subjektov. V tem 
poglavju torej predstavljam makroekonomsko okolje, kar pomeni osnovo razumevanja 
obravnavane problematike in podlago za preveritev vseh zastavljenih hipotez. 
 
2.1    SVETOVNA GOSPODARSKA GIBANJA 
 
Pričakovanja glede okrevanja svetovnega gospodarstva se v skladu z napovedjo 
Mednarodnega denarnega sklada (IMF) izboljšujejo, vendar je hitrost okrevanja po regijah 
precej neenakomerna. Posamezni znaki okrevanja svetovnega gospodarstva so se začeli 
kazati ţe ob koncu leta 2009, a se po drţavah oz. regijah precej razlikujejo.  
 
Okrevanje v razvitih drţavah naj bi bilo počasno, BDP naj bi predkrizno raven dosegel šele 
ob koncu leta 2011. IMF kljub izboljšanju napovedi opozarja še na druga tveganja, ki bi 
lahko negativno vplivala na rast svetovnega gospodarstva. Opozarja na nevarnost 
prehitrega in neusklajenega umika spodbud ter negativni vpliv nepopolno delujočih 
finančnih sistemov. Zaskrbljujoča so tudi negativna gibanja na trgu nepremičnin v 
nekaterih drţavah, predvsem pa vpliv naraščajoče brezposelnosti na porabo gospodinjstev 
ter na visok javnofinančni primanjkljaj in vse večjo zadolţenost posameznih drţav (UMAR, 
2010, in OECD, 2008). 
 
Gospodarska rast v evrskem območju se je v tretjem četrtletju leta 2010 pričakovano 
umirila, za leto 2011 pa IMF napoveduje rahlo izboljšanje. Izmed ključnih drţav so 
povečali napoved za ZDA in Nemčijo, hitro rastoče, predvsem azijske drţave pa bodo tudi 
v prihodnje poganjale svetovno gospodarsko rast. V razvitih drţavah ostajajo velika 
tveganja, da bo rast niţja od pričakovane, ki so povezana predvsem z vplivom 
konsolidacije javnih financ na rast. 
 
Okrevanje gospodarstva evrskega območja se bo po napovedih Evropske komisije in 
OECD v prihodnjih dveh letih nadaljevalo, vendar počasneje kot ob preteklih recesijah. 
Okrevanje zavirajo določene strukturne slabosti, kot so prevelik obseg gradbenega 
sektorja v številnih drţavah članicah, prepočasna ponovna rast zaposlenosti oz. strukturna 
brezposelnost, teţave, povezane z delovanjem finančnega sektorja, ter visok javnofinančni 
primanjkljaj in javni dolg. Značilnosti trenutnega okrevanja evrskega območja so občutne 
razlike med obeti za posamezne drţave članice, ki so posledica različne proizvodne in 
geografske strukture izvoza, stopnje odprtosti, izpostavljenosti teţavam v finančnem 
sektorju ter predvsem velikosti notranjih in zunanjih neravnoteţij (OECD, 2011). 
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Povprečna cena soda nafte Brent je bila v letu 2009 za pribliţno tretjino niţja kot v letu 
2008. Povprečna letna cena se je v letu 2009 zniţala za 33,0 % na 44,23 EUR/sod (v USD 
za 36,3 % na 61,74 USD/sod). Cene so se januarja 2011 pribliţale 100 USD/sod. 
Povprečna cena se je zvišala za 5,4 % na 96,4 USD/sod, izraţeno v EUR pa za 4,3 % na 
72,6 EUR/sod. Medletno so bile cene nafte v USD višje za 26,5 %, v EUR pa za 34,5 %. 
IEA in OPEC ob manjših popravkih napovedi glede ponudbe nafte pričakujeta, da bo 
povprečna cena nafte v letih 2011 in 2012 višja, kot je bila v zadnjih dveh letih, kar je 
povezano predvsem s pričakovanim nadaljnjim postopnim okrevanjem svetovnega 
gospodarstva. IEA je izboljšala napovedi povpraševanja po nafti za leto 2011, hkrati pa 
enako kot IMF opozarja, da bi zadrţevanje cen nafte na trenutni relativno visoki ravni 
lahko resno ogrozilo nadaljnje okrevanje svetovnega gospodarstva. IMF za leto 2011 
predvideva povprečno ceno soda nafte v višini 89,5 USD. 
 
Za podjetja in medbančno poslovanje pomemben EURIBOR je aprila 2010 dosegel 
najniţjo vrednost. Medbančne obrestne mere so se januarja 2011 rahlo zvišale, a ostajajo 
pod dolgoletnim povprečjem. Vrednost 3–mesečnega EURIBOR-ja je znašala 1,017 %, kar 
je 34 bazičnih točk več kot januarja lani (UMAR, 2010). 
 
Cene surovin na svetovnih trgih so se v letu 2010 močno povišale, povišanje je bilo 
podobno tistemu v letih 2007 in 2008. Indeks cen surovin IMF (izraţen v USD) se je 
decembra 2010 povišal za 23,4 %, znotraj njega pa so najvišjo rast zabeleţili pri indeksih 
cen kmetijskih surovin, industrijskih surovin in hrane. Visoke cene surovin po opozorilih 
IMF in Svetovne banke pomenijo eno izmed največjih negativnih tveganj za nadaljevanje 
okrevanja svetovnega gospodarstva v letošnjem letu. 
 
Evro je bil v razmerju do dolarja v letu 2009 v povprečju vreden 1,39 USD. Leta 2010 je 
bil sprva, ob slabljenju ameriškega dolarja, januarja vreden 1,43 dolarja, februarja je 
padel na 1,37 dolarja, sredi marca pa je njegova vrednost zrasla na 1,38 dolarja. Vrednost 
evra se je po dveh mesecih padanja avgusta v primerjavi z dolarjem rahlo okrepila za 1,0 
% na 1,29 USD za 1 EUR, kar pa je še vedno za 11,8 % manj kot decembra 2009. 
Vrednost evra glede na dolar se je po štirih mesecih krepitve novembra zniţala. Povprečni 
tečaj evra se je januarja 2011 rahlo okrepil za 1,0 % na 1,34 USD za 1 EUR, medletno pa 
je bil niţji za 6,4 %. Glede na evro so se rahlo okrepile tudi vrednosti britanskega funta 
(za 0,2 % na 0,8471 GBP za 1 EUR) in švicarskega franka (za 0,2 % na 1,2779 CHF za 1 
EUR), medtem ko je japonski jen nekoliko izgubil na vrednosti (za 0,3 % na 110,38 JPY za 
1 EUR). Na stabilnost in vrednost evra je močno vplivala negotovost glede javnofinančne 
vzdrţnosti nekaterih drţav članic evrskega območja. 
 
Cene hrane na svetovnih trgih so decembra 2010 dosegle najvišje ravni. Najpomembnejši 
razlog za višje cene hrane so strukturni dejavniki tako na strani ponudbe kot 
povpraševanja. Povpraševanje po hrani se v hitro rastočih drţavah povečuje zaradi rasti 
dohodka in povečevanja svetovnega prebivalstva, po drugi strani pa rast ponudbe zaradi 
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omejene razpoloţljivosti in primernosti kmetijskih površin ne uspe dohajati rasti 
povpraševanja (Ekonomsko ogledalo, 2011, str. 7–25). 
 
Slika 1: Gibanje tečajev v zadnjem letu     
 
       Legenda: (1 EUR v tuji valuti, Index 100 %) 
 
Vir: Moj denar (2011) in Banka Slovenije (2010). 
 
2.2    GOSPODARSKA GIBANJA V SLOVENIJI 
 
BDP je v letu 2009 realno upadel za 7,8 %. Vzrok za to je treba iskati v upadu 
investicijske aktivnosti v vseh segmentih (-21,6 %). Upad v gradbeništvu je posledica 
niţjih investicij v infrastrukturo. Niţja izkoriščenost proizvodnih zmogljivosti kot v prejšnjih 
letih je privedla do manjše potrebe po nakupu transportne opreme. Na niţje investicije v 
gradbeništvo, opremo in stroje so negativno vplivali tudi zaostrene finančne razmere in 
dostop do finančnih sredstev. 
 
BDP se je v zadnjem četrtletju 2010 v primerjavi z enakim obdobjem prejšnjega leta 
realno zvišal za 2,1 odstotka, v primerjavi s tretjim četrtletjem 2010 pa je bil višji za 0,6 
odstotka (popravljen za vpliv sezone in število delovnih dni). Realno se je tako BDP v letu 
2010 zvišal za 1,2 odstotka. 
 
Gospodarska gibanja so bila v zadnjem četrtletju 2010 podobna tistim v predhodnih 
četrtletjih. Dinamika povečevanja zunanjega povpraševanja se je nekoliko umirila, vendar 
še vedno ostaja najbolj pomemben dejavnik pozitivne gospodarske rasti. Po drugi strani 
smo lahko spremljali uvoz, ki je presenetljivo narasel, bolj kot v predhodnih četrtletjih. Na 
rast BDP je vplivala tudi za 2,2 odstotka povečana rast domače porabe. Zaradi nekoliko 
izrazitejšega ustvarjanja zalog se je povišala tudi investicijska poraba, in sicer za 4,9 
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odstotka, po drugi strani pa se investiranje v osnovna sredstva še naprej realno 
zmanjšuje.  
 
Ključni dejavnik gospodarske rasti v tretjem četrtletju 2010 je bil izvoz, domače 
povpraševanje pa še ni dobilo pravega zagona in je zaviralo hitrejše okrevanje 
gospodarstva. Investicije v gradbeništvu in poraba gospodinjstev sta bila dejavnika, ki sta 
najbolj zaostajala. Nekoliko višje kot v prejšnjem letu so bile investicije v opremo in stroje, 
pozitiven je bil tudi prispevek spremembe zalog h gospodarski rasti. 
 
Rast izvoza blaga in rast industrijske proizvodnje predelovalnih dejavnosti, ki sta odvisni 
predvsem od tujega povpraševanja, sta se po velikem povečanju v prvi polovici leta 2010 
v jesenskih mesecih upočasnili. V obdobju januar – november 2010 sta bili za 13,3 
odstotka višji kot v enakem obdobju prejšnjega leta, a še vedno pod povprečno 
vrednostjo iz predkriznega leta 2008.  
 
Število brezposelnih se je v letu 2009 povečalo zaradi velikega števila oseb, ki so izgubile 
delo. Po razpoloţljivih podatkih ILO je doseglo stopnjo 5,9 %. Na trgu dela v letu 2010 ni 
bilo vidnih izboljšav, glede na napovedi UMAR naj bi se brezposelnost še povečevala in 
dosegla stopnjo 6,7 %. Najvišje mesečno število registriranih brezposelnih je bilo 
zabeleţeno decembra 2010, brezposelnih je bilo kar 110.021 oseb, kar je za 13,8 % več 
kot v prejšnjem letu. 
 
Za izredno visok mesečni priliv brezposelnih v letu 2010 kot glavni razlog prevladuje iztek 
delovnega razmerja za določen čas ter poslovni razlogi oz. prisilna poravnava. Povečanje 
je deloma tudi posledica pričakovane pokojninske reforme. 
 
Cene ţivljenjskih potrebščin so se v Sloveniji v letu 2009 povišale za 1,8 %. Relativno 
visoka inflacija iz leta 2007 (5,6 %) se je v letu 2008 zniţala na 2,1 %, nizko stopnjo pa je 
zadrţala tudi v letu 2009. Inflacija je bila v Sloveniji zaradi rasti cen storitev in ukrepov 
ekonomske politike med najvišjimi v evrskem območju. Po oceni Eurostata so se cene 
ţivljenjskih potrebščin na evrskem področju v letu 2009 povišale za 0,9 %. Cenovna 
gibanja so bila v letu 2009 pod pritiskom gibanja cen nafte in šibke gospodarske 
aktivnosti. Cene ţivljenjskih potrebščin so se v letu 2010 povišale za 2,2 %. Šibka 
gospodarska aktivnost je vplivala na umirjeno osnovno inflacijo in dejavnike, povezane s 
spremembami davkov in višjimi cenami energentov. Rast cen surovin in hrane na 
mednarodnih trgih se je proti koncu leta 2010 začela prelivati po prehranski proizvodni 
verigi, vendar se na maloprodajnih cenah še ni poznala. 
 
Razmere na finančnih trgih v Sloveniji so se ob koncu leta 2009 zaostrile. Banke so 
domačemu nebančnemu sektorju odobrile manj kot petino neto vrednosti kreditov iz leta 
2008. Od tega je skoraj dve tretjini pomenilo neto zadolţevanje prebivalstva. Skupni neto 
tokovi kreditov so v letu 2010 znašali dobro petino več kot leto prej, rast je bila posledica 
okrepljenega zadolţevanja gospodinjstev, deloma tudi drţave. Likvidnost slovenskega 
bančnega sistema je ob koncu leta ostala precej skromna. Tuje obveznosti so še naprej 
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odplačevale banke, drţava je umikala vloge iz bančnega sistema, vloge gospodinjstev pa 
so se zaradi sezonskih vplivov okrepile. Podjetja so ob koncu leta ponovno začela 
odplačevati kredite, po dolgem času v večjem obsegu, kot je znašalo skupno neto 
zadolţevanje gospodinjstev in drţave. Slovenija je ena izmed redkih drţav članic evrskega 
območja, kjer se je kreditiranje podjetij v letu 2010 v primerjavi s predhodnim letom še 
poslabšalo. 
 
Stroškovna konkurenčnost slovenskega gospodarstva se je po dveh letih slabšanja v drugi 
polovici leta 2010 rahlo izboljšala, vendar manj kot v večini drugih članic evrskega 
območja in EU. Razlog za to je relativno visoka rast plač v zasebnem sektorju. Rast 
produktivnosti je bila višja od rasti sredstev za zaposlene na zaposlenega. 
 
Slovenija je bila v letu 2009 zaradi izjemnega padca produktivnosti med drţavami z 
največjim poslabšanjem stroškovne konkurenčnosti, stanje pa se je v letu 2010 izboljšalo 
zaradi hitrejše rasti plač med najmanjšimi drţavami v EU. Slabši poloţaj Slovenije v prvih 
treh četrtletjih 2010 je bil posledica izrazitega poslabšanja v gradbeništvu, padanje 
produktivnosti se je nadaljevalo, sredstva za zaposlene na zaposlenega pa so tudi pod 
vplivom višje minimalne plače naraščala (Ekonomsko ogledalo, 2011, str. 7–25). 
 
Tabela 1: Kazalci gospodarskega gibanja v obdobju 2005–2012 
Kazalci 2005 2006 2007 2008 2009 2010N 2011N 2012N 
Bruto domači proizvod  
(realne stopnje rasti v %) 4,5 5,9 6,9 3,7 -8,1 0,9 2,5 3,1 
Bruto domači proizvod na prebivalca 
v EUR (tekoče cene in tekoči tečaji) 14.369 15.467 17.123 18.450 17.331 17.575 18.240 19.087 
Stopnja registrirane brezposelnosti 10,2 9,4 7,7 6,7 9,1 10,7 11 10,6 
Inflacija (konec leta) 2,3 2,8 5,6 2,1 1,8 2,8 2,2 2,3 
 
Vir: Ekonomsko ogledalo (2011, str. 37). 
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3    GOSPODARSKA KRIZA 
 
 
Kot je razvidno ţe iz naslova, je gospodarska kriza osnovno vodilo vsebine moje 
magistrske naloge. V tem poglavju predstavljam gospodarsko krizo, njen nastanek, vpliv 
in posledice, ki jih prinaša. Razumevanje vzrokov nastanka krize, predvsem pa njenih 
kratkoročnih in dolgoročnih posledic, je bistvenega in osnovnega pomena za preveritev 
zastavljenih hipotez.  
 
3.1    OPREDELITEV GOSPODARSKE KRIZE 
 
V vsakodnevnih sporočilih, različnih bolj ali manj strokovnih študijah ter podjetniških in 
drugih organizacijskih gradivih pogosto zasledimo navedbe o raznovrstnih večjih ali 
manjših teţavah podjetij ali celo njihovih prisilnih prenehanjih delovanja, upadanju 
uspešnosti posameznih industrijskih ali storitvenih panog in celo drţav, ki se kakor koli 
povezujejo s pojmom krize.  
 
Kriza je dokaj pogosto uporabljena oznaka za negotove, teţavne, nevarne in za 
prihodnost odločilne poloţaje, saj se nanaša na izredno široko področje naravnih, 
druţbenih, ekonomskih in duševnih procesov. V vsakdanjem jeziku ima kriza največkrat 
prevladujočo negativno konotacijo, saj jo povezujemo z najrazličnejšimi neprijetnostmi, 
teţavami in groţnjami. 
 
Ta pojem je postal še zlasti „popularen“ v vsakdanjem komuniciranju v drugi polovici leta 
2008, ko je skoraj ves svet zajela najprej finančna kriza2 (teţave finančnega sektorja in 
drastični padci vrednosti naloţb), potem pa še gospodarska kriza3 (teţave realnega 
sektorja zaradi zmanjšanega povpraševanja in razpoloţljivosti finančnih virov). 
 
Kriza je večaspektni pojav. Poglejmo si nekaj njenih vidikov: 
 
Ekonomski vidik 
• Ogroţa premoţenje in ljudi ter vpliva na ustaljene poslovne in ţivljenjske tokove. 
• Prerazporeja pozicije trţnih udeleţencev. 
• Spreminja načela uspešnosti in povišuje zahtevnostni prag preţivetja. 
 
                                                 
2 Finančna kriza je stanje, v katerem denarna sredstva naravno ne kroţijo med investitorji, bankami in posojilojemalci. Ko 
se to kroţenje denarja ustavi, pride do primanjkljaja v finančnem sistemu. Kriza se še dodatno poglobi, ko banke in 
finančne institucije pridejo do insolventnosti, kar pomeni, da nujno potrebujejo dokapitalizacijo ali – kot je zdaj razvidno – 
drţavno pomoč. V nasprotnem primeru gredo v stečaj.  
 
3 Gospodarska kriza je stanje v gospodarstvu, ko se ugodne razmere začnejo hitro slabšati. To pomeni, da kupci ne 
kupujejo, in ko se blago ne prodaja, ponudniki ne dajejo naročil proizvajalcem. Podjetja pridejo do ustavitve proizvodnje, 
kar privede do kopičenja zalog in odpuščanja delovne sile. Gospodarska kriza se še poglobi, ko podjetja pridejo do 
insolventnosti, kar pomeni, da nujno potrebujejo dokapitalizacijo ali drţavne subvencije. V nasprotnem primeru gredo enako 
kot banke v stečaj. 
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Socialni vidik  
• Spreminja vedenje udeleţencev krize. 
• Prerazporeja poloţaje posameznika ali določenih skupin v druţbi. 
• Povečuje deleţ posameznikov pod pragom ekonomske in socialne ogroţenosti. 
 
Tradicionalni vidik 
• Prinaša prelom z dotedanjo prakso (poslovnimi modeli, strukturami, procesi, 
sistemi, strategijami in kulturo) in začetek novega poslovnega ţivljenjskega ciklusa 
organizacije. 
• Zahteva nove temelje za oblikovanje jedrnih zmoţnosti organizacije in dejavnikov 
konkurenčnosti. 
• Prinaša novo ideologijo in metode upravljanja organizacij. 
 
Psihološki vidik 
• Pospešuje stanje napetosti in konfliktov med člani organizacije, skrb, stres in 
negotovost. 
• Doseganje vrhunca teţav organizacije, katerih razrešitev je lahko le dvojna – 
propad ali preţivetje, kar spreminja „psihološki profil“ organizacije in njenih članov. 
• Pogostejše pojavljanje bolezenskih simptomov organizacije in njenih članov. 
 
Pravni vidik  
  Zahteva večje upoštevanje dodatnih specializiranih zakonov in izvedenih 
pravilnikov, predvsem obligacijskega, statusnega in insolvenčnega prava. 
  Zaostruje odškodninsko in druţbeno odgovornost vodstva organizacij. 
  Pribliţuje delovanje organizacije robu zakonitosti in legitimnosti (Dubrovski, 2010, 
str. 38). 
 
Mnogi ekonomisti so predlagali teorije o tem, kako se finančna kriza razvija in kako bi jo 
lahko preprečili. Ni bilo velikega soglasja, vsi pa se strinjajo, da gre za stalen pojav po 
vsem svetu. 
 
3.2    RAZLOGI ZA NASTANEK KRIZE 
 
Vsaka sodobna ekonomija ima centralno banko. ZDA imajo Federal Reserve System, 
Velika Britanija ima Bank of England, Evropska unija ima Evropsko centralno banko, 
Japonska pa Bank of Japan. Te centralne banke so med najmočnejšimi institucijami v 
sodobnem svetu. Njihovi ukrepi določajo obresti na naših bančnih računih in strošek naše 
hipoteke. Posredno vplivajo tudi na vrednosti našega doma, pokojnine in tedenskega 
nakupa v trgovini (Cooper, 2008, str. 21). 
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Razlogi za nastanek krize so se pojavili na trgu hipotekarnih posojil v ZDA. Ključno vlogo 
pri tem je imel mehanizem „listinjenja“4, ki je pomagal ustvariti navidezno blaginjo 
posojilojemalcev v ZDA.  
 
Lastna hiša so sanje vsake ameriške druţine. Za dosego tega cilja je druţina morala 
desetletja varčevati, poleg vsega pa še odplačevati najemnino. V tem času so banke prišle 
do zamisli: druţina dobi dolgoročno posojilo za nakup hiše s parcelo, vplača prvi obrok, s 
čimer dokaţe plačilno sposobnost, in plačuje obresti za posojilo. Sanje druţine so 
naenkrat postale resničnost. 
 
Cene nepremičnin v ZDA so ob gospodarski rasti v zadnjem desetletju rasle s tempom, ki 
je presegal obrestne mere za hipotekarna posojila. Hišo, kupljeno na obroke, je bilo 
mogoče prodati draţje kot pred letom dni ob nakupu skupaj z obrestmi na hipoteko. 
Banka ni imela nobenega tveganja, v primeru zamude plačila naslednjega obroka je 
postala lastnik hiše, hipotekarnemu imetniku pa je vrnila njegove do takrat vplačane 
obroke, vendar brez obresti. 
 
Politika dajanja hipotekarnih posojil je v pogojih naraščajočih cen hiš bančnemu sektorju 
zagotavljala povečanje dobička in spodbujanje nadaljnjega širjenja te vrste poslovanja. 
Banke so z namenom širjenja hipotekarnega trga omilile zahteve za pridobitev posojila – 
prvo vplačilo ali dokazilo o solventnosti druţine ni bilo več potrebno.  
 
Rast gospodarstva v ZDA se je kmalu upočasnila, z njo pa tudi letno povečanje vrednosti 
nepremičnin. Zasičenost trga je povzročila zlom hipotekarnega trga, ki je tesno povezan z 
zavarovalnim, posredniškim in poslovnim svetovanjem v storitvenem sektorju. Negativne 
posledice so najprej občutile gradbena industrija in druge industrije, ki pomenijo 
pomemben del gospodarstva in trga delovne sile v ZDA. Svetovno finančno krizo, o kateri 
govorimo danes, so povzročile okuţbe prav na teh področjih gospodarstva. 
 
Imetniki prihrankov so slednje zaradi strahu, da bi jih izgubili, začeli dvigovati – tako so 
banki jemali likvidnost. Banke so kar naenkrat ostale brez denarja, pogoji posojanja so se 
spremenili, tako da so denar posojale le tistim, ki so bili vredni zaupanja. Za pridobitev 
posojil je bila tako prikrajšana večina podjetij, ki brez posojil dejansko ne morejo 
obstajati. Podjetja, ki so posojila pridobila pred tem, pa jih niso več zmogla odplačevati, 
saj se jim je zaradi vsesplošnega manjšega investiranja zmanjšal obseg poslovanja. To 
dejstvo jih je prisililo k zmanjšanju obsega poslovanja, odpuščanju zaposlenih ali celo 
razglasitvi stečaja. 
 
                                                 
4
 Listinjenje oziroma oblikovanje finančnih instrumentov je izvedeno iz osnovnega posla. Z oblikovanjem novih vrednostnih 
papirjev se dana posojila prepakirajo in prodajo drugim. Takšni posli so koristni (imajo dodano vrednost) le, če olajšajo 
prenose prihrankov od neto varčevalcev na neto koristnike posojil (potrošnike). Vse drugo je umetna nadgradnja, slepljenje, 
ki nima širše druţbene koristi. (Štiblar, 2008, str. 85). 
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Hipotekarna kriza je povzročila nezaupanje v banke, zniţala je vrednosti borznih indeksov 
na skoraj vseh delniških trgih in bila vzrok za hitro prodajo tveganih sredstev. Pomembne 
finančne institucije po vsem svetu so utrpele velike finančne izgube. 
 
Kriza na trgu hipotekarnih vrednostnih papirjev v ZDA je poleg tega, da je prizadela vrsto 
pomembnih finančnih institucij, ki so imele v lasti nezavarovana sredstva, in velika 
podjetja, odvisna od bančnih posojil, povzročila tudi insolventnost mnogih gospodinjstev. 
 
Razmere na finančnih trgih je še dodatno poslabšal FED z zniţevanjem obrestnih mer. 
Lahko bi rekli, da je s tem dejanjem pospešil razvoj finančne krize na drugih segmentih 
trga v ZDA. Finančna kriza se je v ZDA do sredine leta 2008 preoblikovala v sistemsko 
gospodarsko krizo drţave in se začela hitro širiti na drţave Evrope in Azije (Trishina, 2010, 
str. 14). 
 
3.3    KRONOLOGIJA KRIZE 
 
Za laţje razumevanje sem potek gospodarske krize predstavila kronološko od poletja 2006 
do pomladi 2011. 
 
Poletje 2006: vrhunec nepremičninskega balona v ZDA. 
 
Februar 2007: HSBC (ena največjih bank na svetu) prva objavi odpis propadlih 
drugorazrednih hipotekarnih posojil v višini 10,5 mrd. dolarjev. 
 
14. september 2007: Teţave banke Northern Rock (specializirana za nepremičninske 
hipoteke) zaradi drugorazrednih hipotek povzročijo paniko javnosti, zato Bank of England 
omogoči njeno likvidnost.  
 
Oktober 2007: Vrhunec vrednosti indeksov Dow Jones Industrial, NASDAQ, S&P 500. 
Zgodovinsko najvišja vrednost. 
 
22. februar 2008: Velika Britanija je prisiljena nacionalizirati banko Northern Rock. 
 
Marec 2008: JP Morgan Chase ob podpori FED prevzame investicijsko banko Bear 
Stearns, ki se znajde pred stečajem zaradi izgub njenih skladov CDO (collateralised debt 
obligations). 
 
15. september 2008: Lehman Brothers prijavi stečaj. 
 
16. september 2008: FED dodeli za 85 mrd. dolarjev posojila zavarovalnici AIG in v 
zameno prevzame 79,9 % lastništva skupine. 
 
September 2008: Irsko gospodarstvo kot prvo v evroobmočju zapade v recesijo. 
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Oktober 2008: Islandija je prisiljena nacionalizirati tri največje banke Glitnir, Landsbanki 
in Kaupthing.  
 
Oktober 2008: IMF priskrbi 16,5 mrd. dolarjev posojila Ukrajini. 
 
November 2008: IMF organizira posojilo v višini 4,6 mrd. dolarjev, ki islandsko 
gospodarstvo reši pred zlomom.  
 
Zadnje četrtletje 2008: FED in ECB poskrbita za največjo likvidnostno injekcijo v 
svetovni zgodovini z nakupom za 2.500 mrd. dolarjev drţavnih obveznic in 
problematičnega premoţenja bank. 
 
Februar 2009: IMF in EU Latviji priskrbita paket pomoči v višini 7,5 mrd. evrov. 
 
Marec 2009: IMF, EU in Svetovna banka zagotovijo 27 mrd. dolarjev posojila Romuniji. 
 
Marec 2009: Vrednosti indeksov Dow Jones Industrial, NASDAQ, S&P 500 doseţejo 
najniţjo vrednost v 5 letih. 
 
Oktober 2009: IMF, EU in Svetovna banka zagotovijo 25,1 mrd. dolarjev pomoči 
Madţarski. 
 
Začetek 2010: Kriza javnega dolga v evroobmočju. Strah pred insolventnostjo Grčije, 
Španije in Portugalske. 
 
9. 5. 2010: Evropski ministri zagotovijo okrog 750 mrd. evrov za ustanovitev Evropskega 
sklada finančne stabilnosti, potem ko so Grčiji 2. 5. 2010 skupaj z IMF ţe zagotovili 110 
mrd. evrov pomoči. 
 
21. 11. 2010: Irska zaprosi EU in IMF za 85 milijard evrov finančne pomoči za 
dokapitalizacijo bank in pokrivanje luknje v javnih financah.  
 
7. 4. 2011: Portugalska zaprosi EU in IMF za 80 milijard evrov pomoči. V zameno za 
pomoč bo morala sprejeti korenite spremembe na področju privatizacije, zmanjšati 
proračunsko porabo in zvišati davke (povzeto po The Economist).  
 
3.4    GOSPODARSKA KRIZA V SVETU 
 
Dogajanje na razvitih trgih (EU, ZDA) je po dobrem letu in pol iskanja različnih rešitev 
začelo puščati negativne, vzvodne in psihološke posledice tudi na trgih v razvoju in hitro 
rastočih trgih. Ti bodo sprva še imeli določeno prednost vsaj glede rasti borznih indeksov, 
vendar se bo trend rasti za nekaj časa ustavil. 
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Ker bodo do zdaj za vlagatelje psihološko pozitivne in naloţbeno varne drţave zašle v 
daljši interval trenda stagnacije, ki bo ustavil opazno naraščajoč trend njihovih 
ekonomskih in gospodarskih kazalcev, bo to povzročilo nove pretrese in še globlje padce 
enakih kazalcev v ZDA in EU, saj se borze odzivajo preveč panično in soodvisno. 
 
Začelo se bo dogajati tisto, česar analitiki niso pričakovali. Posamične drţave se bodo 
pričele medsebojno izključevati. Kitajski se bo zaradi močnih trgovinskih vezi pridruţila 
tudi Rusija, kjer se bo prav tako ustavil trend opaznega naraščanja gospodarskih in 
ekonomskih kazalcev.  
 
Drţave v razvoju in drţave s hitro rastočimi trgi bodo po sicer ne tako dolgem intervalu iz 
monetarno-gospodarske krize izšle kot prve zmagovalke, saj nimajo tako močno 
„okuţenih“ in prevrednotenih temeljev svojih gospodarstev (Alun, 2009, str. 8). 
 
3.5    GOSPODARSKA KRIZA V EVROPI 
 
Kriza v Evropski uniji je najprej prizadela Grčijo in s tem povzročila začetek teţav, ki so se 
začele vrstiti predvsem v sredozemskih drţavah (Portugalska, Italija, Grčija, Španija). 
Posamezne drţave so poskušale stabilizirati svoje drţavne blagajne s prijemi, kot so manj 
socialnih pravic, višji davki, izguba delovnih mest…  
 
Iz hrvaškega tednika (Globus, 2010) je povzetih nekaj izbranih opisov, kako so se 
posamezne drţave Evropske unije lotile konsolidiranja javnih financ.  
 
Grčija: grška vlada je bila primorana ustvariti načrt fiskalne konsolidacije svojih financ. V 
prihodnjih treh letih mora prihraniti 30 milijard. Sprejeti sveţenj ukrepov vključuje: 
zniţanje plač v javnem sektorju, zvišanje DDV in drugih posrednih davkov, višje trošarine, 
zamrznitev trinajste in štirinajste plače... Sveţenj predvideva tudi še kako potrebne 
strukturne reforme, med njimi so: izboljšanje fleksibilnosti trga dela, povečanje 
konkurence v energetskem in prometnem sektorju in druge. 
 
Francija: da bi ohranila nadzor nad svojimi financami, mora privarčevati 80 milijard evrov 
v naslednjih petih letih. Pritisk zunanjih upnikov je ogromen, primanjkljaj v proračunu ne 
bo več toleriran, poostren pa bo tudi nadzor iz EU. Primanjkljaj bo poskušala zmanjšati z 
niţjo javno porabo, s pokojninsko reformo pa dvigniti upokojitveno starost.  
 
Irska: zaradi prevelikega zanašanja na uspehe iz preteklosti je svetovna gospodarska 
kriza udarila Irsko močneje kot druge drţave v evroobmočju. Preseţek BDP iz proračuna v 
letu 2007 (0,6 %) se je spremenil v 11,7 % primanjkljaj v letu 2009. Javni dolg se je 
povečal s 25 % na 65 %. Kljub vsemu je bil odziv Irske pravočasen in dobro zasnovan. Z 
namenom vzpostavitve stabilnosti proračuna in postavitve temeljev za bolj proţno in 
konkurenčno gospodarstvo je uvedla naslednje ukrepe: privarčevati štiri milijarde evrov 
do konca letošnjega leta, zmanjšati socialne transferje, zniţati plače javnim usluţbencem 
 16  
(za 5 %), ustavili so nepotrebne investicije (vrednost 900 milijonov evrov) in prepovedali 
nove zaposlitve v javnih sluţbah do konca leta 2011. 
 
Italija: v naslednjih dveh letih mora privarčevati 25 milijard evrov. S tem namenom so za 
boj proti krizi uvedli naslednje ukrepe: zamrznitev plač v javnem sektorju, zniţanje plač 
ministrom za 10 %, dodatne obdavčitve na premoţne ... Iz naslova povečanja DDV in 
drugih davkov uvajajo ugodne obrestne mere na hipoteke, zamrznitev rasti cen nekaterih 
storitev, zmanjšanje davka na dohodek pravnih oseb, davčne olajšave za nakup 
elektronike, podjetja v istem okolišu se bodo lahko odločila za skupni sistem obdavčitve in 
druge. 
  
Latvija: proračunske teţave v času krize so posledica izvajanja prociklične ekspanzivne 
politike v času gospodarske rasti (2005–2007). Realna letna rast BDP je bila v tistem 
obdobju nad 10 %. Leta 2009 pa je BDP upadel za kar 18 %. Latvija je med prvimi 
drţavami EU, ki je začutila krizo, za preprečitev katastrofe sta ji IMF in EU zagotovita 
posojilo v višini 7,5 milijarde evrov, sprejeti pa je morala tudi ukrepe zniţanja plač, ukrepe 
davčnih spodbud (zvišanje DDV z 18 % na 21 %) in druge... 
 
Madţarska: glavni izziv predstavlja obnova vzdrţnosti javnih financ. Reforma med 
drugim zajema ukrepe na področju: plač javnih usluţbencev (15 % zniţanje), ukinitev 
trinajste plače in drugih bonitet, povišanje DDV (na 25 %). Konec leta 2009 prejme 25,1 
milijarde dolarjev pomoči s strani IMF, EU in Svetovne banke. 
 
Nemčija: do leta 2014 mora privarčevati 80 milijard evrov. Za dosego tega cilja bodo 
morali uvesti naslednje ukrepe: odpustiti 40 tisoč vojakov in 15 tisoč zaposlenih v javni 
upravi, zmanjšati gospodarske in socialne subvencije, zmanjšati javno porabo z 
izboljšanjem učinkovitosti javnega sektorja, povečati deleţ davkov na premoţenje in 
potrošnjo, ustavili bodo nepotrebne investicije... 
 
Portugalska: Portugalska je izredno povezana s preostalimi sredozemskimi drţavami, kot 
so Grčija, Španija in Italija. Da bi zmanjšala javni dolg, je sprejela naslednje ukrepe: 
privarčevati dve milijardi evrov (do konca leta), zniţanje plač v javnem sektorju (za 5 %), 
zvišanje DDV za eno odstotno točko, zaustavitev nepotrebnih naloţb, povišanje davka za 
podjetja z več kot dvema milijonoma evrov letnega zasluţka in druge… 
 
Španija: v naslednjih dveh letih mora privarčevati 50 milijard evrov. Vlada si prizadeva za 
reformo finančnega sektorja in reformo trga dela. Ena najbolj ambicioznih reform doslej 
pa je reforma pokojninskega sistema. Ključni cilj je zagotoviti vzdrţnost sistema in 
medgeneracijsko enakost. Reforme so pripeljale do naslednjih ukrepov: višja stopnja 
DDV, podaljšanje pokojninske dobe, zniţanje plač drţavnim usluţbencem (za 5 %) in 
ministrom (za 15 %), ukinjen je tudi dodatek za novorojence v višini 2.500 evrov. 
 
Velika Britanija: da bi privarčevala 7,2 milijardi evrov, mora sprejeti različne varčevalne 
ukrepe, ki med drugim zajemajo: zniţanje stroškov dela v javnem sektorju, manj socialne 
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varnosti, višji davki na kapitalski dobiček, višje obdavčevanje bank, zamrznitev plač v 
javnem sektorju, zaprtje 150 sodišč, odpustili bodo 35 tisoč policistov (Globus, 2010). 
 
3.5.1    NAPOVED NA PODROČJU JAVNIH FINANC POSAMEZNIH DRŢAV ČLANIC 
 
Evropska komisija – po precejšnjem poslabšanju v letu 2009 in v nekaterih drţavah 
članicah tudi v letu 2010 – v letih 2011 in 2012 pričakuje rahlo izboljšanje na področju 
javnih financ. V letu 2010 so v primerjavi z letom 2009 v polovici drţav EU še vedno 
zabeleţili povečanje javnofinančnega primanjkljaja, najbolj na Irskem. Fiskalne spodbude 
v obliki protikriznih ukrepov, ki so v povprečju znašale pribliţno 1 % BDP, so se v letu 
2010 večinoma iztekle. V letu 2011 bo v ospredju varčevanje, nekateri se bojijo, da bi to 
lahko kratkoročno negativno vplivalo na povpraševanje in s tem na gospodarsko rast. 
Programi konsolidacije javnih financ so bili sprejeti ţe v večini drţav EU, tako da so se 
izboljšale tudi napovedi javnofinančnega primanjkljaja v povprečju EU. Slednji naj bi se v 
letu 2011 glede na predhodno leto zniţal za več kot odstotno točko in pol na 5,1 % BDP 
(v EMU 4,6 % BDP), leto pozneje pa na 4,2 % BDP (v EMU 3,9 % BDP). V primerjavi z 
obdobjem pred krizo naj bi bilo to še vedno za 2 odstotni točki več kot leta 2008. Za več 
kot 17 odstotnih točk se je v enakem obdobju zvišal tudi dolg drţavnega sektorja (na 
skoraj 80 % BDP), ki naj bi se do leta 2012 po napovedih še povečal, in sicer predvidoma 
na 83,3 % BDP, pri čemer naj bi v več kot polovici drţav presegel mejo 60 % BDP. 
Kredibilna konsolidacija javnih financ in s tem povezane strukturne reforme so po 
opozorilih Evropske komisije in OECD ključni dejavniki gospodarske rasti in ohranjanja 
dolga na vzdrţni ravni (Ekonomsko ogledalo, 2010, str. 7). 
 
Slika 2: Zdruţena letna rast BDP (napoved za obdobje 2010–2029) 
 
 
Vir: Global Insight (2010). 
 
Globalni BDP (razen severne Amerike in Evrope) se bo zvišal za 9 odstotnih točk in naj bi 
do leta 2029 pomenil 48 % svetovnega BDP. Kitajska in Indija bosta imeli visoke rasti BDP 
in s tem tudi povečane potrebe po potovanju. Kitajska bo v naslednjih 20 letih doţivela 
ekonomsko rast v višini 7,4 %, Indija pa 6,3 %. 
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Tabela 2: Primerjalni podatki za drţave Evropske unije o primanjkljaju / 
preseţku in dolgu drţave 
  PRIMANKLJAJ/PRESEŢEK (v % BDP) STANJE DOLGA (v % BDP) 
Drţava 2006 2007 2008 2009 2006 2007 2008 2009 
Avstrija -1,50 -0,40 -0,50 -3,50 62,10 59,30 62,50 67,50 
Belgija 0,20 -0,30 -1,30 -6,00 88,10 84,20 89,60 98,20 
Bolgarija 1,90 1,10 1,70 -4,70 21,60 17,20 13,70 14,70 
Ciper -1,20 3,40 0,90 -6,00 64,60 58,30 48,30 58,00 
Češka -2,60 -0,70 -2,70 -5,60 29,40 29,00 30,00 35,30 
Danska 5,20 4,80 3,40 -2,70 32,10 27,40 34,20 41,40 
Estonija 2,40 2,50 -2,80 -1,70 4,40 3,70 4,60 7,20 
Finska 4,00 5,20 4,20 -2,50 39,70 35,20 34,10 43,80 
Francija -2,30 -2,70 -3,30 -7,50 63,70 63,80 67,50 78,10 
Grčija -5,70 -6,40 -9,40 -15,40 106,10 105,00 110,30 126,80 
Irska 2,90 0,00 -7,30 -14,40 24,80 25,00 44,30 65,50 
Italija -3,40 -1,50 -2,70 -5,30 106,60 103,60 106,30 116,00 
Latvija -0,50 -0,30 -4,20 -10,20 10,70 9,00 19,70 36,70 
Litva 0,40 -1,00 -3,30 -9,20 18,00 16,90 15,60 29,50 
Luksemburg 1,40 3,70 3,00 -0,70 6,70 6,70 13,60 14,50 
Madţarska -9,30 -5,00 -3,70 -4,40 65,70 66,10 72,30 78,40 
Malta -2,70 -2,30 -4,80 -3,80 63,40 61,70 63,10 68,60 
Nemčija -1,60 0,30 0,10 -3,00 67,60 64,90 66,30 73,40 
Nizozemska 0,50 0,20 0,60 -5,40 47,40 45,30 58,20 60,80 
Poljska -3,60 -1,90 -3,70 -7,20 47,70 45,00 47,10 50,90 
Portugalska -4,10 -2,80 -2,90 -9,30 63,90 62,70 65,30 76,10 
Romunija -2,20 -2,60 -5,70 -8,60 12,40 12,60 13,40 23,90 
Slovaška -3,20 -1,80 -2,10 -7,90 30,50 29,60 27,80 35,40 
Slovenija -1,30 0,00 -1,80 -5,80 26,70 23,40 22,50 35,40 
Španija 2,00 1,90 -4,20 -11,10 39,60 36,10 39,80 53,20 
Švedska 2,30 3,60 2,20 -0,90 45,00 40,00 38,20 41,90 
Velika Britanija -2,70 -2,70 -5,00 -11,40 43,40 44,50 52,10 38,20 
 
Vir: Eurostat (2010, str. 4–7). 
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4    LETALSKI PREVOZ IN LETALSKI PREVOZNIKI 
 
 
V magistrski nalogi sem se osredotočila na problematiko učinkov gospodarske krize na 
gospodarsko panogo letalstva. V tem poglavju zato na kratko analiziram letalstvo kot 
gospodarsko dejavnost in letalske prevoznike kot nosilce te dejavnosti, predstavljam 
analizo mednarodnega trga in gospodarska gibanja v letalski industriji itd. V povezavi s 
prejšnjima dvema poglavjema zaokroţujem osnovno predstavitev obravnavane teme, 
razumevanje katere je osnovni pogoj za iskanje odgovorov na zastavljene hipoteze. 
 
4.1    UMESTITEV LETALSKEGA PREVOZA 
 
Letalski prevoz je ena izmed največjih in najpomembnejših gospodarskih panog. 
Pospešuje gospodarsko rast, svetovno trgovino, mednarodne naloţbe in turizem. Panoga 
je del izredno konkurenčnega trga in je hkrati izredno stroškovno občutljiva (gorivo, 
stroški dela in stroški financiranja). Med svetovno gospodarsko krizo pa je panoga močno 
na udaru tudi iz prihodkovne strani (padec povpraševanja).  
 
4.1.1    UMESTITEV LETALSKEGA PREVOZA MED RAZLIČNE VRSTE PREVOZA 
 
Preden se osredotočimo na letalski prevoz, si podrobneje poglejmo, kakšen prevoz 
najpogosteje uporabljajo Evropejci. 
 
Graf 1: Uporaba različnih vrst prevoza 
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Vir: Evropska komisija (2009, str. 6). 
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V smislu uporabe različnih vrst prevoza v enem letu prevladuje lokalni prevoz. Večina 
Evropejcev (59 %) je vsaj enkrat v zadnjem letu uporabila prevoz z avtobusom, 
tramvajem ali metrojem. Pribliţno tretjina (30 %) anketirancev je uporabila medmestni 
ţelezniški prevoz, četrtina (24 %) pa letalski prevoz. 
 
Ko pridemo do trajektov in mednarodnih avtobusnih prevozov, so Evropejci manj aktivni 
uporabniki, saj jih je samo 8 % uporabilo trajekt, 6 % pa mednarodni avtobusni prevoz. 
 
Kot lahko vidimo, več kot četrtina (27%) vseh anketiranih v vsem letu ni uporabila 
nobenega prevoznega sredstva , kar nam jasno pokaţe, da je prevoz z avtomobilom še 
vedno prevladujoč za večji del Evropejcev. 
 
Slika 3: Uporaba letalskega prevoza 
 
 
Vir: Evropska komisija (2009, str. 7). 
 
Analiza uporabe različnih prevoznih sredstev prikazuje, da otoške drţave relativno veliko 
uporabljajo letalski prevoz. Skoraj šest od desetih irskih anketirancev (58 %) je v zadnjih 
12 mesecih uporabilo letalski prevoz. Švedska (53 %), Danska (49 %) in Luksemburg (42 
%) so drţave z največjim deleţem uporabnikov letalskega prevoza. Tudi Ciper (46 %) in 
Malta (36 %), ki imata malo povezav na celinsko Evropo in samo nekaj alternativ 
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letalskega prevoza, izkazujeta višje rezultate. Slovenija je po uporabi letalskega prevoza 
(21 %) na 16. mestu, kar je pod evropskim povprečjem (24 %). 
 
Madţarska je na zadnjem mestu s samo 3 %. Tudi rezultati v Bolgariji (5 %) in Romuniji 
(7 %), zadnjih drţavah, ki sta se pridruţili EU, so izjemno nizki.  
 
4.1.2    UMESTITEV LETALSKEGA PREVOZA V DRUŢINSKI PRORAČUN 
 
Po podatkih Eurostata se največji deleţ druţinskega proračuna v drţavah EU-27 porabi za 
nakup oz. urejanje stanovanja (33,1 %), temu pa sledijo hrana, pijača in tobak (19,4 %). 
Prevoz je na tretjem mestu, zajema pa 11,9 % druţinske porabe. Od tega 9,8 % odpade 
na osebni prevoz (nakup avtomobila), 2,1 % pa na druge oblike prevoza (letalski, 
ţelezniški, ladijski). Slovenci nekoliko presegajo povprečje EU-27, saj za prevoz namenijo 
15,6 % druţinskega proračuna. 
 
Graf 2: Poraba druţinskega proračuna v EU-27 po kategorijah v % 
 
 
Vir: Eurostat (2008, str. 2). 
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Graf 3: Poraba druţinskega proračuna v EU-27 za prevoz v % 
 
 
Vir: Eurostat (2008, str. 2). 
 
Iz zgoraj prikazanih grafov lahko vidimo, kako majhen del druţinskega proračuna zajema 
prevoz (komaj 11,9 %). Od tega gre več kot polovica za nakup osebnega vozila. Komaj 
2,1 % celotnega proračuna je namenjenega kupljenemu prevozu (ţelezniški, letalski, 
ladijski). Če vzamemo vse to v zakup in vključimo še slabo gospodarsko stanje, 
ugotovimo, da je to tisti del, ki se mu najhitreje in najlaţje odrečemo. 
 
4.2    EKONOMSKE IN SOCIALNE KORISTI LETALSKEGA PREVOZA 
 
Letalsko prevozništvo lahko opredelimo kot storitveno dejavnost, ki je temeljnega pomena 
za evropsko mobilnost, blaginjo in politično kohezijo. Pomembno vlogo igra pri 
spodbujanju evropske gospodarske rasti in socialne vključenosti. Ljudem pomaga razširiti 
obzorja, omogoča dostop do globalnih trgov, spodbuja trgovino in turizem ter povezuje 
narode razvitih drţav in drţav v razvoju. 
 
Eden izmed rezultatov tehnološkega razvoja v 20. stoletju je tudi izredno povečan obseg 
letalskega prevoza, ki danes na daljših progah izrazito dominira ter je odvzel velik deleţ 
ţelezniškemu in ladijskemu prevozu potnikov, pa tudi prevozom z osebnimi avtomobili in 
avtobusi. 
 
Obseg letalskega potniškega prometa se vse od začetka tovrstne oblike prevoza povečuje. 
Danes je letalski prevoz dostopen številnim, ne le premoţnim in izbranim potnikom, kot 
pred pol stoletja. Ta storitev zahteva investicijsko dobrino – letalo, vendar je 
najpomembnejša storitev sama. V vsej zgodovini potniških poletov so bili potniki nagnjeni 
k vse kakovostnejši storitvi (večje udobje, višja hitrost, niţja cena) in večji varnosti 
letenja. Proizvajalci letal in letalski prevozniki se zavedajo, da so potniki tisti, ki narekujejo 
trende v letalskem potniškem prometu. 
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4.2.1    DEJSTVA IN ŠTEVILKE O LETALSKEM PREVOZU 
 
Letalski prevoz izboljšuje kakovost ţivljenja, povečuje prosti čas, ljudem omogoča 
kulturne izkušnje. Zagotavlja široko izbiro počitniških destinacij po svetu in cenovno 
dostopne cene za obisk oddaljenih prijateljev in sorodnikov. 
 
Prispevek letalskega prevoza h globalni ekonomski blaginji: 
 
• Industrija letalskega prevoza generira globalno 32 milijonov delovnih mest, od 
tega 4,7 milijona v okviru letalskih druţb in letališč, 780.000 v okviru sektorja za 
izgradnjo letal in motorjev, 6,3 milijona za nabavo blaga in storitev v letalski 
industriji, 2,9 milijona za vzdrţevanje in 17,1 milijona preko vpliva letalskega 
prevoza na turizem. 
 
• Igra ključno vlogo pri spodbujanju gospodarske rasti, zlasti v drţavah v razvoju. 
  
• Letalski prevozniki letno prepeljejo več kot 2,2 milijardi potnikov.  
 
• Skupna vrednost blaga, ki se prevaţa po zraku, pomeni 35 % celotne mednarodne 
trgovine.  
 
• Spodbuja turizem kot glavni motor gospodarske rasti, zlasti pri razvoju 
gospodarstva.  
 
• S spodbujanjem naloţb in inovacij izboljšuje storilnost, poslovanje in učinkovitost.  
 
• Svetovni gospodarski vpliv na letalstvo (neposreden in posreden) je ocenjen na 
3.560 milijard USD, kar ustreza 7,5 % svetovnega bruto domačega proizvoda. 
 
• Pribliţno 2.000 letalskih druţb v svetu operira s skupno floto 23.000 letal, ki se 
uporabljajo na pribliţno 3.750 letališčih skozi omreţje več milijonov kilometrov 
prog katere upravlja pribliţno 160 izvajalcev navigacijskih sluţb zračnega prometa. 
 
• Prispeva k trajnostnemu razvoju. S turizmom in trgovino ustvarja gospodarsko 
rast, zagotavlja delovna mesta, izboljšuje ţivljenjski standard, blaţi revščino, 
povečuje prihodke... 
  
• Pogosto je edini način prevoza na oddaljena območja in iz teh območij. Spodbuja 
socialno vključenost s povezovanjem ljudi, ki ţivijo v teh skupnostih, z drugimi deli 
posamezne drţave. 
  
• Omogoča dostavo pomoči v sili in humanitarne pomoči kjerkoli na svetu. 
Zagotavlja hitro dostavo medicinske opreme in organov za presaditev (povzeto po 
ATAG, 2008, str. 9–10). 
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4.3    ZGODOVINSKI RAZVOJ LETALSKEGA PREVOZNIŠTVA 
 
Zgodovina se začne pisati z legendo o Dedalu in njegovem sinu Ikarju, ki sta na doma 
izdelanih krilih poskušala pobegniti iz ujetništva. Tisočletja kasneje je bratoma Wright 
uspel prvi polet z letalom z bencinskim motorjem – leto 1903 tako štejemo kot prelomno v 
zgodovini letalskega prevozništva. 
 
Leto 1909 je zaznamoval Blériot, ko je s svojim letalom preletel Rokavski preliv in pristal v 
Angliji. Takrat se je javnost prvič zavedla pomena letala kot prevoznega sredstva. 
Anthony Jannus je dobra tri leta pozneje odprl prvo redno linijo. Nek premoţen Američan, 
ki je za prvi polet plačal 400 takratnih dolarjev, velja za prvega potnika. (Taylor, 1989, str. 
9–14). 
 
Z umorom prestolonaslednika Ferdinanda leta 1914 so napetosti v Evropi dosegle vrhunec 
in razplamtela se je prva svetovna vojna. Letalo se je v bojih sprva izkazalo kot uporaben 
stroj za opazovanje nasprotnikovih poloţajev. S tem se je začela bitka za prevlado v zraku 
ter so se pojavile zahteve po vzdrţljivih in vedno zmogljivejših letalih, kar je spodbudilo 
takratno letalsko industrijo, da je v razvoju novih letal začela delati vedno večje korake. 
 
Po prvi svetovni vojni so vojake zamenjali potniki, vojaški piloti, ki so ostali brez dela, pa 
so svoje znanje letenja unovčili v domačih letalskih druţbah. Letalski bombniki prve 
svetovne vojne so tako postali prevozna sredstva, le oznake so pričale o poslanstvu, ki so 
ga imeli v preteklosti. Razvoj potniških letal je kmalu zamrl, saj takratni obseg potniškega 
prometa ni upravičeval teţnje po novem, prav za potnike razvitem letalu. 
 
Prizadevanja letalske industrije za razvoj potniškega letala so se nekoliko okrepila ob 
povpraševanju potnikov po udobju, varnosti, zanesljivosti in večji hitrosti. V javnosti so 
odmevali dogodki, kot so: prelet Atlantika, let čez severni in juţni tečaj, oblet zemlje itd. 
Letala so se izkazala kot zelo učinkovita tudi za prevoz pošte. Velik finančni „bum“ pred 
svetovno krizo v tridesetih letih prejšnjega stoletja je industriji dal nov zagon. Potniki so 
se vse bolj in vse pogosteje odločali za letalski prevoz, nastala so nova, zmogljivejša in 
udobnejša letala (Šuligoj, 2000, str. 2–3). 
 
Velik napredek pri izdelavi letal je opaziti v tridesetih letih. Pojavile so se nove kovinske 
konstrukcije, ki so bile bolj odporne, z boljšimi letalnimi sposobnostmi. Razvili so nove 
instrumente, s katerimi je bilo mogoče leteti tudi v slabih razmerah, radio postaja pa je 
postala pilotova vez z zemljo.  
 
Letalska industrija je v petdesetih letih prejšnjega stoletja dobesedno poletela. Iz 
vojaškega je v civilno letalstvo prodrl reaktivni pogon, ki je omogočal lete na daljše 
razdalje ceneje in hitreje. Prvo potniško letalo Comet z dvema reaktivnima motorjema je 
izdelal britanski proizvajalec deHavilland, s čimer so Britanci prehiteli do tedaj vodilno silo 
v letalski industriji – ZDA. Ker se je s Cometom zgodilo več nesreč, ki jih sprva ni bilo moč 
pojasniti, so jih prizemljili. 
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14 let dolgo obdobje ugodnih gibanj je prekinila naftna kriza v letu 1973. Vse večji pomen 
so začeli pripisovati zniţevanju stroškov, zato se je industrija preusmerila v izdelavo 
varčnih letalskih motorjev. Stroškovna učinkovitost in energijska varčnost sta še danes 
vodilni smernici dinamike rasti (Taylor, 1989, str. 9–14). 
 
V zadnjih tridesetih letih sta za letalske druţbe značilni deregulacija zračnega prometa in 
privatizacija drţavnih letalskih druţb. ZDA so leta 1978 deregulirale svoj zračni promet in 
na trg je vdrla konkurenca. Svetovno največji nizkocenovni letalski druţbi Southwest 
Airlines je sledila mnoţica posnemovalcev. Ameriški nacionalni prevozniki so se spustili v 
cenovno tekmo, ki se dolgoročno za marsikoga ni izšla. Zaradi na novo nastalih razmer se 
je kar nekaj letalskih prevoznikov borilo celo za preţivetje. 
 
Podobno se je zgodilo v Evropi po letu 1990, ko so z nastankom enotnega zračnega 
prostora članic Evropske unije na trţišče prodrle nizkocenovne letalske druţbe Ryanair, 
EasyJet, Go in njim podobne. 
 
„Letalska industrija še zdaleč ni unovčila vseh svojih potencialov in upravičeno lahko 
pričakujemo, da se bo na tem področju zgodilo še veliko zanimivega. Letalstvo 
zgodovinsko gledano ni rezultat naključij, temveč je dolg evolutiven proces, odvisen od 
mnogih strateških, pravnih, tehnično-tehnoloških, ekonomskih ter drugih dejavnikov 
(drţavnih interesov in politik, obsega financiranja raziskovanj in razvoja izdelave, 
tehnološkega napredka itd.)“ (Perkič, 1998, str. 1).  
 
4.3.1    POSLOVNI MODELI LETALSKIH PREVOZNIKOV 
 
S procesom deregulacije letalskega prevozništva so se oblikovali trije poslovni modeli 
letalskih prevoznikov: 
 
 Tradicionalni, linijski ali mreţni prevozniki omogočajo povezave preko 
„baznih“ letališč do končnih destinacij in oblikujejo mreţo linij „od enega kraja do 
drugega kraja“. Gre za najstarejšo, še vedno prevladujočo obliko dejavnosti 
letalskih druţb. Delimo jih na dva podsistema: vodilne prevoznike v strateškem 
zdruţenju ter regionalne/subregionalne prevoznike. Potniki tradicionalnih 
prevoznikov so tako poslovneţi kot turisti, storitev je kompleksnejša, stroški višji, 
temu primerne pa so tudi prodajne cene. Mnogi letalski prevozniki kombinirajo 
potniški in tovorni promet. 
 
 Čarterski ali nelinijski prevozniki so se pojavili v šestdesetih in sedemdesetih 
letih 20. stoletja, predvsem v evropskih počitniških destinacijah, ki so imele slabo 
razvito mreţo rednih letalskih linij. Te letalske druţbe so večinoma profitni centri 
ali hčerinska podjetja linijskih prevoznikov. Zanje je značilno, da so bistveno 
cenejši od rednih ponudnikov. Cena na sedeţ v povprečju dosega le tretjino cene 
redne linije. Imajo velik obseg, vendar precej nefleksibilen prometni tok. 
 26  
 Nizkocenovni prevozniki delujejo po načelu minimizacije stroškov. Njihove 
značilnosti so: vsem dostopne cene, novosti v rezervacijskem in distribucijskem 
sistemu ter organizaciji. Usmerjeni so na potnike z visoko cenovno elastičnostjo, 
zaradi frekventnosti in časovne elastičnosti pa tudi na poslovneţe. 
 
Ločnice med različnimi poslovno-trţnimi modeli letalskih druţb, nastalih v 
procesu deregulacije letalskega prevoza, postopoma izginjajo. Prevozniki v 
čedalje ostrejši konkurenčni tekmi drug od drugega prevzemajo uspešne 
poslovne rešitve. 
 
4.4    ANALIZA PANOGE IN KONKURENCE  
 
Ena izmed moţnosti spopadanja s konkurenčnimi razmerami je poslovno sodelovanje in 
oblikovanje strateških zavezništev. S tem namenom je bilo vzpostavljenih nekaj velikih 
strateških zdruţenj, hkrati pa v panogo vstopajo tudi nizkocenovni prevozniki, ki delujejo 
samostojno in z nizkimi cenami povzročajo teţave uveljavljenim letalskim prevoznikom. 
Regionalni prevozniki so aktivni na trgu kontinentalnih prevozov, pri čemer je njihovo 
poslovanje fleksibilnejše od velikih prevoznikov, kakovost storitve pa primerljiva. S 
specializacijo predvsem na trgih z relativno majhnimi potniškimi potenciali dosegajo 
konkurenčne prednosti pred nizkocenovnimi prevozniki in velikimi mreţnimi prevozniki. 
 
Trenutno obstajajo tri pomembne strateške povezave. Spodnja tabela ponuja pregled 
njihove sedanje sestave. 
 
Tabela 3: Sestava strateških povezav  
Strateško 
zdruţenje 
Letalske druţbe 
Star Alliance Adria Airways, Air Canada, Aegean, Air China, Air New Zealand, ANA, Asiana 
Airlines, Austrian, Blue1, bmi, Brussels Airlines, Croatia Airlines, Egyptair, LOT 
Polish Airlines, Lufthansa, Scandinavian Airlines, Shangai Airlines, Singapore 
Airlines, South-African Airways, Spanair, Swiss, TAM, TAP Portugal, Thai 
Airways International, Turkish Airlines, United Airlines, US Airways. 
SkyTeam Aeroflot, Aeromexico, Air Europa, Air France/KLM, Alitalia, China Southern, 
Czech Airlines, Delta Air Lines, Kenya Airways, Korean Air, Tarom, Vietnam 
Airlines. 
Oneworld American Airlines, British Airways, Cathay Pacific, Finnair, Iberia, Japan 
Airlines, LAN, Malev, Mexicana, Quantas, Royal Jordanian, S7 Airlines. 
 
Vir: Star Alliance (2011), SkyTeam (2011) in Oneworld (2011) 
 
Namen strateških povezav je jasen: s tehnološkim sodelovanjem in skupno uporabo 
različnih ukrepov (skupne oznake letov, t.i. interlining...) potencialnim uporabnikom 
storitev ponujajo omreţje, ki pokriva čim večje število vodilnih destinacij, obenem pa 
zagotavljajo in celo povečujejo donosnost.  
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4.4.1    ANALIZA MEDNARODNEGA LETALSKEGA TRGA 
 
Leto 2009 so na področju letalskega prevoza zaznamovali skoki in padci obsega 
mednarodnega potniškega prometa. Obseg opravljenih potniških kilometrov se je do 
konca leta povečal za 4,5 % v primerjavi z letom pred tem, ob recesiji v začetku leta 2009 
pa se je skrčil za več kot 10 %. V celotnem letu 2009 je to skupaj pomenilo 3,5 % upad 
prometa v primerjavi s prejšnjim letom. 
Letalski prevoz tovora je v letu 2009 doţivel ekstreme padcev in rasti. V decembru 2008 
je bila doseţena najniţja raven prevoza tovora, do konca leta 2009 pa se je obseg 
prevoza tovora povečal za 24,4 %. Vrednost trga prevoza tovora se je v letu 2009 v 
primerjavi z letom 2008 skupno zniţala za 10,1 %, kar pomeni največji upad po obdobju 
druge svetovne vojne. 
Letalske druţbe v vseh treh največjih regijah (azijsko-pacifiška, Evropa in Severna 
Amerika) so v letu 2009 doţivele povprečen upad potniškega letalskega prometa v višini 
do 6 %. Azijsko-pacifiška regija je v decembru 2009 v primerjavi z letom 2008 
presenetljivo zabeleţila precej močno rast. V Aziji je ob koncu leta 2009 preobrat v 
potniškem zračnem prometu pospešil tudi prevoze tovora pri letalskih druţbah v tej regiji. 
 
Letalske druţbe na Bliţnjem vzhodu so nadaljevale rast tako potniškega kot tovornega 
prometa skozi vse leto 2009, tako da ta trg pomeni izjemo, ki je splošna recesija ni 
prizadela. Latinskoameriške letalske druţbe so prav tako doţivele močno rast proti koncu 
leta 2009 (v primerjavi s koncem leta 2008). 
 
Letalske druţbe so se na recesijo odzvale z različnimi ukrepi. Eden izmed pogostejših je bil 
zmanjšanje kapacitete, kar je povzročilo, da je je bila potniška kapaciteta decembra 2009 
kljub zasuku povpraševanja navzgor niţja za 0,7 % v primerjavi z decembrom 2008, 
tovorna kapaciteta pa le za 0,6 % višja.  
 
Kot posledica tega so se faktorji zasedenosti dvignili na raven pred recesijo. Ostrejši 
pogoji ponudbe in povpraševanja so začeli izboljševati donose letalskih druţb, tako da 
zadnji podatki kaţejo, da so mednarodne letalske tarife še vedno za 5–10 % niţje kot v 
prejšnjih letih. Recesija še ni povsem končana, prihodki letalskih druţb se bodo dvigali 
počasneje od rasti števila potnikov in količine tovora, izgubo dobička iz prejšnjih let pa bo 
teţko nadoknaditi. 
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Graf 4: Spremembe kazalcev v mednarodnem potniškem letalskem prometu 
 
    Legenda: RPK – Število opravljenih potniških kilometrov 
                    ASK – Število razpoloţljivih sedeţev x število opravljenih kilometrov 
 
Vir: IATA (2010i, str. 4). 
 
4.4.2    NAPOVEDI ZA SVETOVNO LETALSKO PANOGO 
 
Trgi letalskih prevozov so proti koncu leta 2009 in v začetku leta 2010 močno porasli, 
vendar je rast ostala koncentrirana predvsem na trgih v razvoju, in sicer v Aziji, Latinski 
Ameriki in na Bliţnjem vzhodu (ugodni učinki samo za letalske druţbe iz teh regij). 
Letalske druţbe na velikih, razvitih trgih Evrope in Severne Amerike zaznavajo veliko bolj 
medlo rast.  
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Tabela 4: Ekonomski kazalci panoge letalskih prevozov 
Ekonomski kazalci 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011N 
Prihodki (mrd. USD) 413 465 510 564 482 552 597 
Sprememba v % 9,1 12,6 9,6 10,5 -14,4 14,4 7,6 
Potniški promet 323 365 398 439 374 425 456 
Tovorni promet 48 53 59 64 48 63 68 
Število potnikov (v milijonih) 2022 2124 2281 2271 2277 2439 2570 
Sprememba v % 7 5,4 5,7 0,4 -2,1 7,3 5,6 
Tovor (v milijonih ton) 37,6 39,8 41,8 40,5 36,9 43,6 46,2 
Sprememba v % 0,4 3,9 4 -1,2 -9,8 18,3 6,1 
Svetovna gospodarska rast 3,4 4 3,8 1,7 -2,3 3,8 3,1 
Donosnost potniškega prometa (v %) 2,7 7,4 3 9,9 -14 6,1 1,5 
Donosnost prevoza tovora (v %) 2,4 6,9 9 10,2 -14,2 10,2 1,9 
Stroški (mrd. USD) 409 450 490 573 486 524 575 
Sprememba v % 8,9 10,1 8,8 16,9 -15,2 8 9,7 
Stroški goriva 91 107 134 189 125 139 166 
% v stroških 22 24 27 33 26 26 29 
Cena surove nafte (Brent v USD/sod) 54,5 65,1 73 99 62 79,5 96 
Ostali stroški 318 343 356 384 361 386 409 
Poslovni izid iz poslovanja (mrd. USD) 4,3 15 19,9 -8,9 -3,4 27,4 18,4 
EBIT marţa v % 1 3,2 3,9 -1,6 -0,7 5 3,1 
Čisti poslovni izid (mrd. USD) -4,1 3,6 12,9 -15,9 -9,9 16 8,6 
Profitna marţa v % 1 0,8 2,5 -2,8 -2,1 2,9 1,4 
 
Vir: IATA (2011, str. 3). 
 
Neto izgube za leto 2009 so se zaradi visoke rasti ob koncu leta 2009 zniţale s prvotnih 11 
milijard USD na 9,9 milijarde USD, v letu 2010 pa je bil doseţen dobiček v višini 16 
milijard USD. V skladu s spremenjenimi podatki so oblikovali napoved tudi za leto 2011, ki 
predvideva neto dobiček v višini 8,6 milijarde USD. Napovedana EBIT marţa za leto 2011 
znaša 3,1 %, od česar se največji del pozitivnih rezultatov nanaša na letalske druţbe v 
Aziji in Latinski Ameriki. 
 
Za leto 2011 je napovedana močnejša povprečna rast letalskega prometa, po obsegu 5,6 
% v potniškem prometu in 6,1 % na področju prevoza tovora. 
 
4.4.3    LETALSKI PROMET V EVROPI 
 
Za evropsko gospodarstvo in ekonomski razvoj je nujno potreben zanesljiv in učinkovit 
letalski sektor. Industrija letalskega prevoza samo v Evropi generira več kot 4,2 milijona 
delovnih mest in k evropskemu BDP prispeva več kot 235 milijard EUR. 
 
36 članov Evropskega zdruţenja letalskih prevoznikov (AEA) skupaj letno prepelje 347 
milijonov potnikov in 6 milijonov ton tovora, kar po vrednosti znaša okrog 40 % 
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evropskega izvoza in uvoza. Neposredno zaposlujejo 385.000 ljudi in ustvarijo 70 milijard 
EUR prihodkov. 
 
Tabela 5: Kazalci panoge letalskih prevozov v Evropi v obdobju 2005–2010 
Kazalci letalske panoge 2005 2006 2007 2008 2009 2010 
Število potnikov  
(v tisočih) 329.014 345.636 362.938 347.610 334.361 343.523 
Sprememba v % 6 5,1 5 -4,2 -5,7 2,7 
Število potniških kilometrov  
(RPK v milijonih) 699.515 741.606 786.554 784.113 755.244 774.848 
Sprememba RPK v % 6,5 6 6,1 -0,3 -4,4 2,6 
Razpoloţljivi sedeţi x km  
(ASK v milijonih) 922.077 970.717 1.015.294 1.027.825 995.236 995.100 
Sprememba ASK v % 4,8 5,3 4,6 1,2 -3,9 0 
Potniški faktor zasedenosti  
(PLF v %) 75,9 76,4 77,5 76,3 75,9 77,9 
Sprememba v % 1,3 0,5 1,1 -1,2 -0,3 2 
Skupni tonski kilometri  
(TFTK v milijonih) 35.510 36.579 37.684 36.729 30.942 33.487 
Sprememba TFTK v % 2,1 3 3 -2,5 -16,5 8,2 
 
Vir: AEA (2010, str. 5). 
 
 
Graf 5: Potniški faktor zasedenosti letalske panoge v Evropi v obdobju 2005–
2010 
 
 
Vir: AEA (2010, str. 5). 
 
V letu 2009 lahko v primerjavi z letom 2008 v Evropi zaznamo močan padec vseh 
pomembnih fizičnih kazalcev. Najbolj izrazit je padec prevoza tovora (-16,5 %). Kot 
posledica manjšega števila potovanj v poslovnem razredu in manj turističnih potovanj je 
prišlo poleg količinskega padca prevoza tudi do padca donosa potniškega prometa. 
Podobne izgube v preteklosti so se zgodile leta 1991 zaradi prve zalivske vojne, v letih 
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2001–2002 zaradi terorističnega napada 11. septembra in v letu 2003 kot posledica virusa 
SARS (sindrom akutne respiratorne stiske). 
 
V letu 2010 je vidno izboljšanje. Na področju prevoza tovora rast znaša 8,2 %.  
 
Obseg zračnega prometa ţe dolgo ni več dober pokazatelj stanja v letalski panogi. Čeprav 
se bo vrnil na raven pred recesijo, bo povrnitev dobičkonosnosti precej teţja naloga. 
 
Tabela 6: Primerjalni podatki za drţave Evropske unije o številu prepeljanih 
potnikov v letu 2009 
   SKUPAJ 
NACIONALNI 
PREVOZ 
MEDNARODNI 
PREVOZ           
(znotraj EU-27) 
MEDNARODNI 
PREVOZ              
(zunaj EU-27) 
  
Število 
potnikov  
(v 000) 
Rast 
2008/2009 
Število 
potnikov 
(v 000) 
Rast 
2008/2009 
Število 
potnikov  
(v 000) 
Rast 
2008/2009 
Število 
potnikov  
(v 000) 
Rast 
2008/2009 
EU-27 751059 -5,9 % 162231 -5,1 % 317503 -8,0 % 271326 -3,9 % 
Avstrija 21817 -8,7 % 691 -1,6 % 14515 -9,4 % 6612 -8,0 % 
Belgija 21314 -3,0 % 58 21,1 % 14633 -4,1 % 6623 -0,7 % 
Bolgarija 5839 -9,0 % 171 21,4 % 4527 -10,2 % 1141 -7,8 % 
Ciper 6730 -6,8 % 0,1 -28,9 % 5527 -6,8 % 1202 -6,8 % 
Češka 12367 -7,9 % 258 -4,8 % 8648 -10,2 % 3462 -2,0 % 
Danska 20860 -15,3 % 1878 -6,3 % 13355 -16,5 % 5627 -15,1 % 
Estonija 1341 -25,7 % 22 5,6 % 1038 -28,1 % 281 -17,1 % 
Finska 13829 -6,9 % 2401 -12,0 % 8551 -6,6 % 2877 -3,1 % 
Francija 117562 -4,2 % 26005 -3,4 % 48772 -6,4 % 42784 -2,1 % 
Grčija 32882 -4,4 % 6886 4,9 % 21643 -6,6 % 4353 -6,6 % 
Irska 26269 -12,5 % 627 -25,8 % 22662 -12,5 % 2980 -8,7 % 
Italija 101824 -3,2 % 28431 0,3 % 54577 -4,6 % 18816 -4,4 % 
Latvija 4063 10,2 % 0,3 -98,9 % 3112 12,4 % 950 7,2 % 
Litva 1867 -26,8 % 0,1 -37,0 % 1530 -25,1 % 337 -33,7 % 
Luksemburg 1535 -10,4 % 0,5 67,1 % 1204 -13,0 % 331 0,4 % 
Madţarska 8081 -4,1 %     6211 -2,8 % 1870 -8,2 % 
Malta 2919 -6,1 %   -100,0 % 2672 -5,7 % 247 -10,5 % 
Nemčija 158150 -4,8 % 23728 -5,8 % 80268 -6,0 % 54154 -2,4 % 
Nizozemska 46479 -7,8 % 3 -93,3 % 26895 -8,3 % 19582 -7,0 % 
Poljska 17046 -9,0 % 862 -9,9 % 12555 -9,3 % 3629 -7,7 % 
Portugalska 24104 -4,3 % 3004 4,4 % 16770 -5,9 % 4330 -3,5 % 
Romunija 7984 -0,6 % 625 -6,8 % 6323 1,4 % 1037 -7,8 % 
Slovaška 1948 -25,0 % 106 -45,1 % 1503 -25,5 % 340 -12,0 % 
Slovenija 1423 -13,7 % 0,1   816 -19,2 % 607 -5,0 % 
Španija 148318 -8,1 % 37597 -7,8 % 91731 -8,8 % 18990 -5,2 % 
Švedska 25219 -9,3 % 5966 -11,5 % 14825 -9,9 % 4428 -4,1 % 
Velika 
Britanija 198532 -7,2 % 22913 -7,9 % 111881 -9,5 % 63738 -2,5 % 
 
Vir: Eurostat (2011, str. 2). 
 
Število potnikov je na ravni EU-27 v obdobju 2008–2009 upadlo za 5,9 %, od tega je 
najbolj viden upad mednarodnega prevoza znotraj članic (-8 %). Slovenija je z upadom v 
obsegu 13,7 % bistveno pod povprečjem EU-27. 
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Graf 6: Rast števila potnikov v obdobju 2008–2009 v EU-27 (v %) 
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Vir: Eurostat (2011, str. 2). 
 
V skupnem številu potnikov so vse članice izkazale upad potnikov, razen svetle izjeme 
Latvije, kjer je skupno število potnikov naraslo za 10,2 %. 
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Tabela 7: Ključni doseţki druţb v obdobju treh poslovnih let 
 LUFTHANSA GROUP 
BRITISH AIRWAYS 
GROUP AIR FRANCE - KLM 
Postavka 2008 2009 2010 2008 2009 2010 2007 2008 2009 
Prihodki in rezultat (v mio EUR)                   
Celotni prihodki 24.870 22.283 27.324 9.195 10.125 9.287 23.073 24.123 23.970 
Prihodki od prevoza potnikov 19.998 17.604 22.268 7.979 8.823 8.109 18.366 19.165 18.832 
Dobiček iz poslovanja 1.354 130 876 922 -248 -268 1.240 1.414 -129 
Čisti dobiček/izguba 2.421 -34 1.131 762 -403 -494 891 756 -814 
Bilanca stanja in denarni tok                   
Sredstva (v mio EUR) 22.408 26.392 29.320 11.855 11.809 12.404 26.670 30.690 28.773 
Kapital (v mio EUR) 6.924 6.202 8.327 3.425 2.079 2.455 8.412 9.975 5.676 
Kapital/sredstva (v %) 30,9 23,5 28,4 28,9 17,6 19,8 31,54 32,5 19,7 
Denarni tok iz poslovanja  
(v mio EUR) 125 1.991 3.075 318 150 385 2.850 2.594 798 
Fizični podatki                   
Število prepeljanih potnikov (v 000) 70.543 77.315 91.157 34.613 33.117 31.825 57.687 58.618 55.635 
Zasedenost potniške kabine (v %) 78,9 77,9 79,3 79,1 77 78,5 81,8 81 81,2 
Število letov 830.819 899.928 1.021.266 281.000 279.000 257.000 n.a. n.a. n.a. 
Zaposleni                   
Povprečno število zaposlenih 108.123 112.320 117.066 45.140 44.987 41.494 n.a. 110.000 107.300 
 
Vir: Lufthansa (2008, 2009, 2010), British Airways (2008, 2009, 2010) in Air France 
(2007, 2008, 2009). 
 
Tabela 8: Primerjava relativnih podatkov treh izbranih druţb  
 
LUFTHANSA 
GROUP 
BRITISH 
AIRWAYS 
GROUP 
AIR FRANCE - 
KLM 
Postavka 
Indeks 
2009/2008 
Indeks 
2009/2008 
Indeks 
2009/2008 
Prihodki in rezultat       
Celotni prihodki (v mio EUR) 89,60 110,11 99,37 
Prihodki od prevoza potnikov  
(v mio EUR) 88,03 110,58 98,26 
Dobiček iz poslovanja (v mio EUR) 9,60 n.m. n.m. 
Čisti dobiček/izguba (v mio EUR) n.m.  n.m. n.m. 
Bilanca stanja in denarni tok       
Sredstva (v mio EUR) 117,78 99,61 93,75 
Kapital (v mio EUR) 89,57 60,70 56,90 
Kapital/sredstva (v %) 76,05 60,90 60,62 
Denarni tok iz poslovanja (v mio EUR) 1592,80 47,17 30,76 
Fizični podatki       
Število prepeljanih potnikov (v 000) 109,60 95,68 98,26 
Zasedenost potniške kabine (v %) 98,73 97,35 99 
Število letov 108,32 99,29 n.a. 
Zaposleni       
Povprečno število zaposlenih 103,88 99,66 97,55 
 
Vir: Lufthansa (2008, 2009), British Airways (2008, 2009) in Air France (2008, 2009). 
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Leto 2009 je bilo za tri največje tradicionalne prevoznike v Evropi leto preizkušnje.  
 
Lufthansa je leto 2009 zaključila z negativnim poslovnim izidom, kar lahko pripišemo 
nizkemu povpraševanju, naraščajočim stroškom goriva in posledici nakupa prevoznikov 
Austrian Airlines in BMI. Lufthansa si je z nakupom šibkejših prevoznikov v času recesije 
zagotovila izboljšanje trţnega deleţa in postala največji evropski letalski prevoznik. 
 
British Airways je v letu 2009 doţivel rekordno izgubo (402 milijona EUR). Čeprav je 
druţba uspela povečati celotne prihodke za 10 %, primerjalni indeksi nakazujejo upad na 
vseh drugih področjih. 
 
Druţba Air France/KLM je v letu 2009 v primerjavi z letom pred tem zniţala indekse na 
vseh področjih. Neto izguba se je iz meseca v mesec povečevala in na koncu dosegla 814 
milijonov. K povečanju izgube je pripomogel tudi negativen učinek hedginga. Dodatno je 
druţbo prizadela še tragedija letalske nesreče Rio de Janeiro – Pariz 1. junija 2009. 
  
4.4.4    LETALSKI PROMET V SLOVENIJI 
 
V letu 2009 je bilo po podatkih Statističnega urada RS na Letališču Joţeta Pučnika 
prepeljanih za 12,2 % manj potnikov kot v letu 2008 (1.144 milijona potnikov). Ta upad 
lahko razloţimo s predsedovanjem Slovenije Svetu Evropske unije v letu 2008 in recesijo. 
Število potnikov in opravljeno število potniških kilometrov je v letu 2009 padlo na raven iz 
leta 2007, število opravljenih tonskih kilometrov pa je bilo najniţje v obdobju zadnjih petih 
let. V letu 2008 je bil padec največji, število se je zniţalo za skoraj 60 %. 
 
Tabela 9: Kazalci panoge letalskih prevozov v Sloveniji 
Kazalci letalske panoge 2005 2006 2007 2008 2009 
Število potnikov (v tisočih) 944 1.018 1.136 1.302 1.144 
Sprememba v % 6,7 7,8 11,6 14,6 -12,2 
Število potniških kilometrov (v milijonih) 1.019 1.043 1.186 1.349 1.193 
Sprememba v % 13,8 2,3 13,7 13,8 -11,5 
Izkoriščenost potniških mest (v %) 63,5 66,4 67,1 65,6 n.a. 
Sprememba v % točkah 5,5 2,9 0,7 -1,5 n.a. 
Tovor (v tisoč tonah) 3 4,2 4,5 2,3 1,9 
Sprememba v % točkah 14 40 7,1 -48,9 -17,4 
Število tonskih kilometrov (v milijonih) 2,8 3,4 3,7 2 1,7 
Sprememba v % -13,6 21,4 8,8 -45,9 -15 
Izkoriščenost nosilnosti (v %) 57 58 57 54 n.a. 
Sprememba v % točkah 4,1 0,8 -1,1 -2,5 n.a. 
 
Vir: Statistični letopis (2010, str. 372–373). 
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Graf 7: Število potnikov in potniških kilometrov v Sloveniji v obdobju 2005–
2010 
 
 
Vir: Statistični letopis (2010, str. 372–373). 
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5    ODZIV LETALSKIH PREVOZNIKOV NA GOSPODARSKO 
KRIZO 
 
 
Potem ko sem tematiko magistrske naloge razčlenila na samostojne vsebinske sklope in 
vsakemu od teh z namenom boljšega razumevanja celote posvetila samostojno poglavje, 
te vsebine in dosedanje ugotovitve s tem poglavjem in naslednjimi zdruţujem s ciljem 
predstavitve osnovne zastavljene tematike in prehajam na ugotavljanje dejstev in 
okoliščin, ki bodo osnova za preveritev konkretno zastavljenih hipotez. 
 
V tem poglavju z analizami, benchmarkingom in povzetkom raziskave, ki jo je opravila 
ILO, prikazujem ukrepe letalskih prevoznikov, ki so jih slednji sprejeli pod vplivom in 
pritiskom gospodarske krize. S to predstavitvijo iščem odgovor na zastavljeno hipotezo o 
konkurenčnosti tistih letalskih prevoznikov, ki bodo dosegali ekonomijo obsega in razpona 
v osnovni dejavnosti letalskega prometa (hipoteza 1). Poleg tega poskušam stanje 
svetovnega gospodarstva povezati z rezultati letalskih druţb, s čimer odgovarjam na 
vprašanje, ali stanje v globalnem gospodarstvu vpliva na razmere v letalstvu (hipoteza 3). 
Celotno poglavje ponuja tudi vpogled v primernost poslovne politike in lastniške strukture 
Adrie Airways (hipoteza 4). 
 
5.1    SPREMENJENO POSLOVNO OKOLJE  
 
Globalna finančna in gospodarska kriza ni imela posledic samo za poslovanje letalskih 
prevoznikov, temeljito je spremenila razmere na trgu letalskih prevozov, vedenje 
potrošnikov, porabo in odločitvah o novih naloţbah. „Nove norme“ so izpodrinile „stare 
norme“. Da bi ţe uveljavljeni letalski prevozniki lahko konkurirali novoustanovljenim 
druţbam, morajo spremeniti način poslovanja.  
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Tabela 10: Dejavniki, ki zahtevajo prestrukturiranje dejavnosti letalskega 
prometa 
STARE NORME NOVE NORME 
VPLIV NA DEJAVNOST 
LETALSKIH 
PREVOZNIKOV 
Visoka zadolţenost posameznikov 
in nizke stopnje varčevanja 
Zmanjševanje zadolţenosti 
osebnih financ, šibko 
povpraševanje, manjši deleţ 
osebnega proračuna za 
potovanja Upadanje povpraševanja 
Visoka zaposlenost 
Visoke stopnje brezposelnosti in 
dolgotrajno okrevanje 
ekonomske aktivnosti Upadanje povpraševanja 
Kontinuirana letna rast plač 
Zamrznitev plač ali njihova 
počasna rast Upadanje povpraševanja 
  
Skromni dobički podjetij ali 
izgube, doseganje dobičkov z 
zniţevanjem stroškov, 
stagniranje prihodkov 
Manjše povpraševanje potnikov 
po poslovnem razredu, upadanje 
prihodkov predvsem v visokih 
cenovnih razredih 
Šibko zadolţevanje podjetij 
Proračunske omejitve, draţji 
dolţniški viri financiranja 
Upadanje letalskega tovornega 
in potniškega prometa, večji 
stroški novih letal 
Obvladovanje stroškov goriva in 
zmoţnost napovedovanja njihovih 
cen 
Nenadna zvišanja stroškov 
goriva, nezmoţnost natančnega 
predvidevanja stroškov goriva v 
poslovnih načrtih 
Upadanje povpraševanja po 
prometu tovora zaradi prehoda 
predelovalnih dejavnosti iz 
globalne platforme, temelječe na 
najniţjih stroških proizvodnje 
(jugovzhodna Azija), k 
regionalnim platformam, 
temelječih na najniţjih stroških 
distribucije (Azija, Mehika, Afrika 
ipd.) 
 
Vir: AEA (2009a). 
 
Potreba po novem načinu poslovanja in ţelja po uspehu sta letalske prevoznike prisilili k 
uvajanju novih načinov trţenja, uporabi novih tehnologij in tehnik, zmanjševanju 
pogostosti letov in ukinjanju nerentabilnih letalskih linij. Zaradi značilnih visokih fiksnih 
stroškov v panogi letalskega prometa bodo v prihodnosti preţiveli tisti letalski prevozniki, 
ki bodo dosegali ekonomije obsega in razpona, ki se bodo prilagodili zahtevam trga in 
potrošnikov, ustvarili konkurenčne prednosti (predvsem z niţjimi stroški) in širili svoje 
storitve tudi na dejavnosti, ki niso neposredno povezane z letalstvom.  
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5.1.1    ANALIZA TRŢNIH RAZMER 
 
Liberalizacija letalskega prevoza povečuje konkurenco in s tem zniţuje donosnost 
poslovanja drugih ponudnikov, predvsem nacionalnih prevoznikov. To sicer pomeni 
prednost za potnika, ki ima za potovanje z letalom na voljo več različnih alternativ, 
uveljavljene letalske druţbe pa ob nespremenjenem načinu poslovanja zaradi nenehnega 
padanja cen letalskih vozovnic ne morejo več pokrivati svojih stalnih stroškov. Prihodki so 
vse bolj negotovi, letalske druţbe pa ob tem le steţka zniţujejo stroške poslovanja, tako 
stroške financiranja nabav letal kot plače zaposlenih in stroške v vrednostni verigi 
letalskega prevoza (InterVistas-ga, 2005).  
 
Tradicionalni prevozniki morajo svoje poslovanje prilagajati iz naslednjih razlogov: 
 
a. Zniţevanje donosov v panogi – donosi se zniţujejo zaradi vse večje 
konkurence in splošnega padca cen letalskega prevoza. Po podatkih so ti donosi 
niţji od donosov drugih elementov v vrednostni verigi letalskega prevoza. Resna 
konkurenca letalskemu prevozu, predvsem na kratkih linijah, je zemeljski prevoz.  
 
b. Visoki stroški – raven cen v potniškem letalskem prevozu se zniţuje, zato je 
treba posebno pozornost posvetiti zniţevanju stroškov. Vzrok za visoke stroške 
lahko poiščemo v prevelikem številu zaposlenih v letalskih druţbah, visokih plačah, 
visokih stroških goriva in rezervnih delov. Prevozniki morajo avtomatizirati procese, 
izboljšati storitve in zmanjšati stroške dela.  
 
c. Pritiski kapitalskih trgov – protekcionizem nacionalnih vlad v preteklosti je 
poskrbel, da letalskih druţb ni skrbel donos na lastniški kapital. Nacionalni 
prevozniki so ob slabem poslovnem izidu prejemali subvencije. Nove razmere tega 
ne dopuščajo več, lastnikom je treba zagotoviti ustrezen donos na kapital, kar pa 
je ob hkratnem zniţevanju cen letalskega prevoza teţko doseči. Letalska panoga 
zaradi zniţevanja donosov pritegne vedno manj investitorjev. 
 
d. Večja konkurenca – k večjemu uspehu nizkocenovnih prevoznikov je poleg 
procesa liberalizacije pripomoglo tudi nezadovoljstvo potnikov. Novi ponudniki ne 
ponujajo storitev letalskega prevoza le med obrobnimi letališči, temveč nekateri 
med njimi ţe konkurirajo uveljavljenim prevoznikom na njihovih destinacijah in 
svoje trţne aktivnosti usmerjajo tudi na poslovne potnike. 
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5.2    BENCHMARKING 2008–2010 
 
5.2.1    PREGLED DOGAJANJA PRI DRUGIH LETALSKIH PREVOZNIKIH 
 
Obdobje v letih 2008–2010 je bilo za vse prevoznike obdobje preizkušnje. Kot da 
gospodarska kriza in visoke cene goriva ne bi bili dovolj velik zalogaj, je zaprtje zračnega 
prostora zaradi izbruha vulkana na Islandiji v aprilu 2010 povzročilo zaustavitev 1/3 
svetovnega zračnega prometa ter še dodatno prispevalo k upadu števila potnikov in s tem 
k manjšim prihodkom. 
 
V nadaljevanju predstavljam ukrepe, ki so jih druţbe po svetu sprejele za premostitev 
krize (povzeto po ATRS, 2011 in četrtletnih poročilih posameznih druţb). 
 
Lufthansa je v prvem četrtletju 2010 izkazala večjo izgubo kot posledico nakupov 
Austrian Airlines in BMI, naraščajočih stroškov goriva in stavke pilotov; znašala je 298 
milijonov EUR (267 milijonov EUR v prvem četrtletju 2009). Lufthansa je druţbi Austrian 
Airlines določila rok za zniţanje stroškov za 200 milijonov EUR do leta 2012, kar vključuje 
zmanjšanje števila zaposlenih za 20 %, negativen rezultat pa naj bi premagali ţe v letu 
2011. BMI zmanjšuje število zaposlenih za 19 %, rok za doseganje pozitivnega rezultata 
pa ima tri leta. Lufthansa je prvo polovico leta 2010 tako zaključila s 104 milijoni EUR 
izgube, k čemur je pripomogla tudi izguba prevoznikov Germanwings (39 milijonov EUR), 
BMI (93 milijonov EUR) in Austrian Airlines (70 milijonov EUR), medtem ko je Swiss 
prispeval dobiček v višini 54 milijonov EUR.  
 
V okviru programa „Climb 2011“, ki bo osredotočen na potniški segment, nameravajo 
prihraniti 1 milijardo EUR. V okviru tega programa načrtujejo zmanjšanje števila 
zaposlenih v administraciji za eno petino in revizijo plana dostav novih letal. Njihova 
trenutna naročila so za 160 novih letal v vrednosti 16 milijard EUR za obdobje 2008–2014. 
Skupina Lufthansa poleg nedavno vključenih prevoznikov obsega še prevoznike Swiss 
International Airlines, Lufthansa Italia, Air Dolomiti, Eurowings, Germanwings, Augsburg 
Airways in Contact Air. 
 
Swiss je v prvi polovici leta 2010 zabeleţil 61 milijonov CHF operativnega dobička, 
prihodki so se povečali za 6 % na 2.245 milijonov CHF. Zaradi zaprtosti zračnega prostora 
(vulkanski prah) so se prihodki v aprilu 2010 zmanjšali za 20 %. Več kot pol milijarde EUR 
bodo namenili posodobitvi flote in nadaljnjemu razvoju svojega produkta, število 
zaposlenih pa bodo povečali za 500. Nova letala bodo uporabili za širitev na rastočih 
trgih/linijah v ZDA, Indiji in Bangkoku. Prenova poslovnega razreda poteka po načrtih in 
naj bi bila na floti letal A-340 končana sredi leta 2011. 
 
Austrian Airlines je v prvi polovici leta 2010 dosegla pozitiven rezultat v višini 67 
milijonov EUR, kar pomeni, da je prevoznik uspel zmanjšati svojo izgubo za 28,3 % glede 
na prejšnje leto. Trenutno je v podjetju zaposlenih 7.500 delavcev, načrtujejo pa 
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zmanjšanje na 6.000. Lufthansa, ki je pred kratkim zaključila prevzem Austrian Airlines, 
pričakuje, da bo prevoznik v letu 2011 začel poslovati pozitivno. Prestrukturiranje bo 
osredotočeno na „širitev na trge z velikim številom potnikov z visoko kakovostnim 
produktom po privlačnih cenah“. Sinergije z Lufthanso bodo vključevale zdruţitev 
prodajnih mest in nekaterih funkcij zemeljske operative ter prednosti zaradi večje 
pogajalske moči pri skupnih nakupih. Austrian Airlines v obdobju od 2010 do 2015 
načrtuje zmanjšanje števila zaposlenih za 5 % in prihranek v višini 150 milijonov EUR. Ne 
glede na prevzem s strani Lufthanse bodo potrebovali milijardo EUR novega kapitala, 
kolikor znaša njihov dolg. V okviru podruţnice Tyrolean Airways bodo v naslednjih dveh 
letih zmanjšali floto s 55 na 41 letal, iz flote bodo zaradi upadanja števila potnikov, ki 
potujejo po višjih cenah, izločili vsa 50-sedeţna letala CRJ-200 in štiri letala Dash 8-300, 
namesto njih pa bodo uporabili večja letala (Q400 in B737NG) z manjšimi stroški na 
sedeţ/kilometer. Iz podruţnice Lauda Air bodo na glavne linije vključili letala B737-800 na 
račun zmanjšanja kapacitet za 50 % na čarter linijah, ki jih izvaja ta podruţnica. 
 
Druţba ţeli trenutno uvesti nov koncept, imenovan „Austrian Next Generation“, ki temelji 
na treh stebrih: 
 nova aktivna trţna strategija v evropskem prometu (Austrian ostaja prevoznik, ki 
nudi visoko kakovost); 
 prestrukturiranje stroškov (povečati konkurenco z drastičnim zmanjšanjem 
stroškov) – zmanjšanje števila delavcev, zmanjšanje cen dobaviteljev, zmanjšanje 
plač;  
 sinergija z Lufthanso – zdruţitev obeh prodajnih oddelkov, pa tudi zemeljske 
operative... 
 
Reorganizacija mreţe letenja bo pomenila maksimiziranje povezav med zahodno in 
vzhodno Evropo. Obenem na teh destinacijah uporabljajo večja letala in zniţujejo cene s 
ciljem povečanja trţnega deleţa.  
 
Air France/KLM je v letnem poročilu (maj 2009 – maj 20105) objavil padec prodaje v 
potniškem prometu v višini 3,2 %, medtem ko je kapaciteto zmanjšal za 4,3 %. Prihodki 
cargo prometa so se v enakem obdobju zmanjšali za 13,7 %. K povečanju operativne 
izgube je pripomogel tudi negativen učinek hedginga. 
 
Globalna ekonomska kriza je imela močan vpliv na celotno poslovanje letalskih druţb. 
Dodatno je letalsko druţbo Air France/KLM prizadela še tragedija letalske nesreče Rio de 
Janeiro – Pariz 1. junija 2009, kar je celotno druţbo med seboj še bolj povezalo. Pod 
motom „Keep the family together“ so aktivirali akcijski plan, ki temelji na treh stebrih: 
nadzor, povezanost in partnerstvo. 
 
Prevoznik izvaja revizijo mreţe letov in načrtuje spremembe. Septembra 2010 so objavili 
načrt, po katerem bi zaposlenim omogočili prostovoljno prekinitev dela ter tako zmanjšali 
                                                 
5 Poslovno leto pri druţbi Air France ni enako koledarskemu. Poslovno leto vodi od 1. 3. do 31. 3. naslednje leto. 
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njihovo število za 1.500. Do aprila 2011 pa ţelijo število zaposlenih skupno zmanjšati za 
2.500–3.000 (upokojitve, iztek pogodb o zaposlitvi…). Po zgledu druţb Delta, American 
Airlines, British Airways in Virgin bodo uvedli doplačilo za prijavo drugega kosa prtljage na 
let. Air France je prvi evropski prevoznik, ki je prevzel v uporabo največje potniško letalo 
Airbus 380, z njegovo uporabo pa naj bi letno prihranili 15 milijonov EUR; prevoznik ima 
naročenih še 12 teh letal, vendar so podobno kot drugi prevozniki njihov nakup zamaknili 
zaradi recesije. 
 
Alitalia je v obdobju od 13. januarja 2009, ko se je pod novim lastništvom zdruţila s 
prevoznikom Air One, do konca istega leta zabeleţila precejšnjo operativno izgubo, 
medtem ko v prihodnje pričakujejo izboljšanje rezultatov. Do konca leta 2013 načrtujejo 
vključitev 75 novih letal Airbus v floto, šest ţe v letošnjem letu. Partnerstvo z Air 
France/KLM ocenjujejo kot pozitivno in pričakujejo, da se bo investicija pokrila v treh letih. 
 
Singapore Airlines je prvič v šestih letih zabeleţil izgubo na račun vpliva recesije, 
epidemije gripe in neugodnega hedginga goriva. Prevoznik načrtuje prihranek v višini 41,5 
milijonov USD, ki ga bodo realizirali z zmanjševanjem stroškov zaposlenih in dobaviteljev.  
 
Aer Lingus bo sprejel nove ukrepe za zniţanje stroškov in zajezitev izgube, ki naj bi 
vključevali zniţanje plač za 10 % in števila zaposlenih (predvidoma okoli 500 od 3.900 
zaposlenih). Prevoznik se je ubranil ţe pred dvema poskusoma sovraţnega prevzema s 
strani druţbe Ryanair. 
 
Olympic Air je nov letalski prevoznik, ki je nastal iz nekdanjega Olympic Airwaysa; 
slednjega je za 177,2 milijonov EUR kupil grški holding z namenom reformiranja 
prevoznika v konkurenčno druţbo s polnim servisom, ki povezuje regije juţne Evrope in 
vzhodnega Mediterana. Ima prenovljeno floto letal in zmanjšan obseg letenja na 
evropskih linijah, nameravajo pa agresivno konkurirati druţbi Aegean Airlines, ki ima na 
grških domačih linijah 55 % trţni deleţ. Flota bo obsegala 16 Airbusov 319 in 320 ter 15 
letal Bombardier Q400 in Dash. 
 
United Airlines je v tretjem četrtletju 2009 zabeleţil manjšo izgubo od predvidene, zlasti 
na račun strogih ukrepov zniţevanja stroškov in niţjih cen goriva, znašala pa je 57 
milijonov USD. Najeli so tudi kredit v višini 659,1 milijonov USD, namenjen večinoma 
refinanciranju dolga iz leta 2001.  
 
SkyEurope je bankrotiral, potem ko mu ni uspelo prestrukturirati dolga in zaustaviti 
padca prihodkov, pri čemer je na tisoče potnikov moralo poiskati alternativne poti do 
destinacij, za katere so vplačali vozovnice pri druţbi SkyEurope. 
 
MyAir je prenehal izvajati lete, potem ko mu je italijanski ENAC ukinil dovoljenje za 
letenje zaradi finančnih teţav in nezmoţnosti izpolnjevanja obveznosti. 
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Finnair je imel v prvi polovici leta 2010 39,9 milijonov EUR operativne izgube, medtem ko 
je ta v enakem obdobju prejšnjega leta znašala 100,5 milijonov EUR. Slabši poslovni 
rezultat pripisujejo niţjim cenam vozovnic in zmanjševanju števila potnikov, okrevanja pa 
še ne pričakujejo.  
 
Prevoznik je v obdobju 2008–2010 zmanjšal kapaciteto na trgu, zmanjšal število 
zaposlenih in zaradi recesije sprejel več varčevalnih ukrepov. 50 milijonov EUR naj bi 
privarčevali z zmanjšanjem števila zaposlenih za 600 in začasno prekinitvijo dela za 
dodatnih 6.000 zaposlenih. Zaradi naraščajočih stroškov najema novih letal kot posledice 
kreditnega krča so načrtovani nakup letal prestavili iz leta 2009 na leto 2010 in s tem 
dosegli boljšo stroškovno učinkovitost. 
 
Kot odgovor na krizo v poslovanju so na novo izdelali strategijo in ponovno začrtali 
prioritete. Njihova ţelja je postati letalska druţba številka ena na severu Evrope v smislu 
količine prometa, kvalitete in profitabilnosti, v tranzitnem prometu med Azijo in Evropo pa 
biti eden izmed treh največjih operaterjev. Glavna strategija Finnaira temelji na 
sodelovanju z nemško druţbo Air Berlin. 
 
British Airways si prizadeva za okrevanje po rekordni izgubi v letu 2008 (468 milijonov 
EUR). V istem letu je skoraj 500 zaposlenih v vodstvenem kadru sprejelo prostovoljno 
upokojitev. Pogovori s sindikati potekajo tudi na drugih področjih, dogovarjajo se o 
zmanjšanju števila zaposlenih za 9 %. V Veliki Britaniji naj bi zmanjšali število zaposlenih 
za 1.700, zmanjšali naj bi nadomestilo za prehrano, na letalih naj bi imeli enega člana 
kabinskega osebja manj, načrtujejo pa tudi zamrznitev plač kabinskega osebja za dve leti; 
zaradi omenjenih ukrepov so zaposleni začeli groziti s stavko. Varčevalni ukrepi na strani 
kabinskega osebja naj bi prevozniku omogočili 140 milijonov GBP prihrankov. V 
ekonomskem razredu ne bodo več stregli obrokov na letih, krajših od 2,5 ur, s čimer bodo 
letno prihranili 22 milijonov GBP. Prevoznik je izdal za 350 milijonov GBP obveznic z 
zapadlostjo 2014, s čimer so povečali razpoloţljiva sredstva za zagotavljanje likvidnosti. 
Zbrati nameravajo še dodatno milijardo USD vključno z bančnimi posojili v vrednosti 540 
milijonov USD, s čimer bi lahko prevedrili obdobje recesije. Poleg vsega se spopadajo še z 
velikim primanjkljajem v pokojninski shemi.  
 
Iberia in British Airways sta 8. aprila 2010 podpisala pogodbo o zdruţevanju. Povezava je 
manj kot leto dni pozneje (21. januarja 2011) privedla do tretje največje letalske druţbe 
na svetu z vidika letnega prihodka in druge največje druţbe v Evropi. Vsaka izmed druţb 
je obdrţala svojo blagovno znamko, vendar pod lastništvom novo ustanovljene druţbe – 
International Airlines Group (IAG). 
 
Češka vlada se je odločila, da prevoznika Czech Airlines ne bo prodala, namesto tega bo 
poskrbela za prestrukturiranje podjetja, zlasti na stroškovni strani. Piloti so v zameno za 
odstop vodstva pristali na zniţanje plač v višini 30 %. 
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Continental Airlines se je pridruţil zdruţenju Star Alliance kot 25. član in prvi večji 
prevoznik, ki je prestopil neposredno iz enega zdruţenja (SkyTeam) v drugo. Prevoznik 
naj bi z zamenjavo pridobil 100 milijonov USD letno. Septembra 2010 so delničarji druţbe 
odobrili zdruţitev z druţbo United Airlines in tako ustanovili največjo letalsko druţbo na 
svetu – United Continental Holdings. 
 
Druţba JAT je število zaposlenih zmanjšala skoraj za polovico. Najprej so število 
zaposlenih zmanjšali za 30 %, s tem da so jim za vsako leto sluţbovanja ponudili po 300 
EUR. 
 
Druţba Delta Airlines ima po vsem svetu zaposlenih okrog 75.000 ljudi. Zaposlenim 
ponuja odpravnine, pričakujejo pa, da se bo okrog 2.000 zaposlenih odločilo za predčasno 
upokojitev. 
 
Air Berlin s prodajami (in ponovnim najemom) svojih letal zmanjšuje svojo zadolţenost 
in financira odpiranje novih linij. V marcu 2010 so zaradi negotovosti pri povečevanju 
čezoceanskih letov preklicali 1,7 milijard USD vredno fiksno naročilo letal Boeing 787. 
Osredotočajo se na širjenje po Evropi in povečevanje transfernega prometa preko Berlina 
– ciljajo na 6.000 tedenskih povezav z Berlinom. Dodatne koristi si obetajo od partnerstev 
s prevoznikoma TUIfly in Niki. Air Berlin se bo pod sponzorstvom druţbe British Airways 
predvidoma v roku dveh let vključil v zdruţenje letalskih prevoznikov Oneworld in tako 
postal prvi nizkocenovni prevoznik, ki bo član enega izmed treh globalnih zdruţenj. 
 
Vueling, ki se je zdruţil z druţbo Clickair, je v drugem četrtletju 2010 zabeleţil več kot 
štirikrat višji dobiček, in sicer 13,5 milijonov EUR, izboljšanje pa pripisujejo programu 
zniţevanja stroškov in učinkom sinergije. Prihodek se je povečal na 211 milijonov EUR, 
stroški pa na 190 milijonov EUR, tako se je operativni dobiček povečal na 21 milijonov 
EUR.  
 
Croatia Airlines je v prvi polovici leta 2010 zabeleţila 17,6 milijonov EUR izgube, kar je 
skoraj trikrat več kot v enakem obdobju lani, ko je znašala 4,6 milijonov EUR. Kot razlog 
navajajo izgubo zaradi zaprtja zračnega prostora zaradi vulkanskega prahu ter visoke 
stroške goriva, kljub temu pa naj bi leto 2010 zaključili z manjšo izgubo kot 2009, ko je 
znašala 26,5 milijonov EUR. 
 
Mexicana Airlines je zaprosila za zaščito pred bankrotom v ZDA in Mehiki, kot glavni 
razlog za finančne teţave pa navaja visoke stroške delovne sile, globalno finančno krizo in 
vpliv epidemije virusa H1N1. Prevoznik je pred tem ţe zmanjšal število letov za 31 
frekvenc, največ teţav pa pomenijo stroški pilotov in kabinskega osebja, ki so do 185 % 
večji kot pri primerljivih lokalnih prevoznikih, kot sta druţbi Volaris in Interjet, zato 
predlagajo, naj bi ta segment zaposlenih zmanjšali za 40 % in jim za enak odstotek zniţali 
plače. 
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Spanair načrtuje širitev mreţe rednih linij – odprli naj bi 13 novih destinacij in skupno 
število povečali na 40. Vstopiti nameravajo na nišne trge, ki jih nizkocenovni prevozniki še 
niso dosegli. 82 % kapacitet še vedno načrtujejo na domačem trgu, kjer konkurirajo 
dominantnemu prevozniku Iberia (ki ima na domačem trgu dvakrat večjo kapaciteto). 
Glavno bazo letov bodo iz Madrida preselili v Barcelono. Načrtujejo umik letal MD80 in 
njihovo zamenjavo z novimi letali A320. 
 
Aeroflot načrtuje nizkocenovno podruţnico, ob tem pa naj bi njihov lastni poslovni model 
ostal nespremenjen. Nizkocenovni poslovni model bodo poskusili vpeljati na šestih malih 
prevoznikih, ki si jih bodo podredili v skladu s konsolidacijskim načrtom ruske vlade (GTK 
Rossiya, Kavminvodyavia, Orenburg Airlines, Saratov Airlines, Sakhalin Airways in 
Vladivostok Airlines). Potem ko so izvedli revizijo lastne flote in prizemljili vsa letala 
Tupolev 154 ter začeli uporabljati floto letal Airbus in Boeing, bo potrebna še revizija flote 
omenjenih prevoznikov ter obstoječih podruţnic NordAvia in DonAvia. V bliţnji prihodnosti 
načrtujejo vključitev novih regionalnih letal tipa Sukhoi Superjet 100 v floto. 
 
US Airways je na račun povečanja poslovnih potovanj in izboljšanja povprečnega 
prihodka na potnika zmanjšal izgubo na 45 milijonov USD (v prvem četrtletju 2010 je 
znašala 103 milijone USD). Prihodki so se povečali za 8 %. Prevoznik je odstopil od 
pogajanj o zdruţitvi z United Airlines. Po zdruţitvi druţb Continental in United Airlines se 
srečujejo s povečano konkurenco. Na domačem trgu bo druţba tako ostala najmanjši 
prevoznik (za zdruţenima United Airlines in Continental ter Delta Airlines in American 
Airlines). 
 
Air China načrtuje povečanje flote za 100 novih letal do leta 2012 ob istočasnem umiku 
zastarelih letal (ob koncu leta 2009 je njihova flota štela 262 letal), da bi lahko sledili 
pričakovanemu povečanju števila potnikov v obdobju ponovne rasti gospodarstva. 
 
JAL, ki je 19. januarja vloţil prošnjo za zaščito pred bankrotom, bo ukinil 45 rednih linij 
(15 mednarodnih in 30 domačih), zaradi česar bo kapaciteta manjša za 40 % na 
mednarodnih in 30 % na domačih linijah. Zaprli bodo 11 svojih baz v tujini in osem 
domačih predstavništev. Skupina JAL je v finančnem letu, ki se je zaključilo z marcem 
2010, zabeleţila 1,7 milijard USD izgube, dolg pa je v januarju 2011 znašal 25 milijard 
USD. Podruţnica druţbe JAL Japan Airlines International je v marcu kljub vsemu dosegla 
manjši dobiček. 
 
LAN je v prvem četrtletju 2010 v primerjavi z enakim obdobjem prejšnjega leta dobiček 
povečal za 36 % na 88,3 milijone USD, deloma zaradi izgube na račun hedginga, ki je v 
letu 2009 znašala 57,9 milijona USD, v letu 2010 pa le 2,6 milijona USD. Z Boeingom so 
se dogovorili za predčasno dostavo 10 novih letal B-787 v letu 2011 namesto v letu 2014. 
 
Norwegian Air Shuttle je v prvem četrtletju izgubil 33,7 milijona USD. Prihodki so se 
povečali za 15 %, stroški pa za 20,6 %, od tega stroški goriva za 40 %. V tem obdobju so 
prepeljali za 28 % več potnikov, medtem ko so kapaciteto povečali za 31 % in obdrţali 
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povprečno zasedenost potniške kabine v višini 75 %. Povprečni prihodek na potnika se je 
zmanjšal za 16,4 %. 
 
SAS je v prvem četrtletju 2010 zabeleţil izgubo v višini 972 milijonov SEK, kar je v skladu 
s pričakovanji. Prevzeli so tudi zadnje letalo B-737NG-700, do konca leta pa bodo sprejeli 
odločitev o nadaljnjem razvoju flote za kratke in dolge linije. Obnova flote igra pomembno 
vlogo pri izboljševanju poslovnih rezultatov. Stabilizacija podjetja naj bi potekala vse do 
zadnjega četrtletja 2011, ko ponovno načrtujejo normalno rast. Do konca septembra ţelijo 
zaključiti zmanjšanje flote s 191 (decembra 2009) na 143 letal. 
 
Southwest Airlines je v prvem četrtletju 2010 zabeleţil dobiček v višini 11 milijonov 
USD, prihodek pa se je povečal za 11,6 %. Glavni problem vidijo v naraščajočih stroških 
goriva, medtem ko opaţajo povečevanje števila poslovnih potnikov. V letošnjem letu ne 
načrtujejo novih zaposlitev, s čimer naj bi zmanjšali število zaposlenih. 
 
Turkish Airlines se osredotoča na širjenje lastnih operacij z namenom povečevanja 
trţnega deleţa, hkrati pa v druţbi ne izključujejo moţnosti rasti z nakupom drugih 
prevoznikov. Najresnejša kandidata za prevzem sta trenutno srbski JAT Airways in poljski 
LOT. Turkish Airlines si prizadeva postati tretji največji evropski letalski prevoznik. 
 
Air New Zealand in Virgin Blue se dogovarjata za sodelovanje na novih linijah, 
načrtovanje storitev, sodelovanje s skupnimi oznakami letov in sodelovanje v programu za 
pogoste potnike, zaradi česar sta prevoznika zaprosila za odobritev partnerstva na linijah z 
več kot 5 milijoni potnikov na leto, kjer jima konkurirata druţbi Qantas in Emirates. 
 
5.2.2    PRENEHANJE POSLOVANJA LETALSKIH DRUŢB V LETU 2009 
Leto 2009 je bilo za mnoge letalske druţbe usodno, zato si poglejmo nekaj primerov 
propada posameznih druţb in vzrokov zanje: 
Flyglobespan (Škotska) – druţba je 16. decembra 2009 bankrotirala zaradi pomanjkanja 
likvidnosti.  
Indochina Airlines (Vietnam) – druţba je 25. novembra 2009 prenehala z delovanjem; 
do januarja je imela moţnost nadaljevanja storitev, sicer naj bi izgubila licenco.  
PB Air (Tajska) – prenehala s poslovanjem novembra 2009.  
SkyEurope (Slovaška) – bankrotirala 1. septembra 2009 zaradi svetovne gospodarske 
krize, upada števila potnikov in pomanjkanja likvidnosti. 
East Star Airlines (Kitajska) – prizemljena flota 15. marca 2009, 27. avgusta je 
razglasila stečaj z dolgom nad 110 milijoni dolarjev.  
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Silver Air (ZAE) – 3. avgusta 2009 je prekinila delovanje zaradi prestrukturiranja. 
MyAir (Italija) – italijanska agencija za civilno letalstvo je 24. julija 2009 druţbo 
prizemljila zaradi nezanesljivih storitev in neplačila davkov.  
Jet America (ZDA) – 18. julija 2009 je prenehala s poslovanjem zaradi nesprejemljivega 
poslovnega modela.  
KDAvia (Rusija) – 4. septembra 2009 je prizemljila floto zaradi prevelikih dolgov, ki 
presegajo 221 milijonov evrov.  
Bellview Airlines (Nigerija) – oktobra 2009 je nigerijska agencija za civilno letalstvo 
prizemljila floto, druţba je prenehala delovati, vendar načrtuje povratek.  
Aviacsa (Mehika) – mehiška vlada je 7. julija 2009 druţbo suspendirala zaradi 
neplačanega dolga v višini 22 milijonov dolarjev.  
Qiantang Airlines (Kitajska) – v letu 2009 je prenehala s poslovanjem zaradi svetovne 
gospodarske krize in pomanjkanja kapitala. 
Megantara Air (Indonezija) – 6. maja 2009 prenehala s poslovanjem zaradi finančnih 
teţav. 
Air Fiji (Fiji) – 30. maja 2009 prenehala s poslovanjem zaradi finančnih teţav.  
OzJet (Avstralija) – 20. maja 2009 prenehala s poslovanjem zaradi kreditnega tveganja.  
KrasAir (Rusija) – 6. julija 2009 razglasila stečaj zaradi visokih dolgov.  
Linus Airways (Indonezija) – prepoved letenja s strani EU zaradi nedoseganja 
varnostnih standardov, 27. aprila 2009 prenehala s poslovanjem zaradi finančnih teţav.  
Cameroon Airlines (Kamerun) – kamerunski nacionalni prevoznik je prenehal s 
poslovanjem marca 2009; uprava druţbe je bila obtoţena poneverbe več kot 250 
milijonov dolarjev.  
Centralwings (Poljska) – aprila 2009 druţbo zaprejo kot nedonosno.  
Kayala Airlines (Savdska Arabija) – 1. aprila 2009 razglasila stečaj zaradi previsokih cen 
in prenizkega povpraševanja. 
MacAir (Avstralija) – 29. januarja 2009 prenehala s poslovanjem zaradi pomanjkanja 
finančnih sredstev.  
Sky AirWorld (Avstralija) – februarja 2009 prenehala leteti zaradi gospodarske krize. 
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flyLAL (Litva) – druţba je 17. januarja 2009 prenehala s poslovanjem, ker ni bila zmoţna 
izpolnjevati zahtev lastnikov. Spopadala se je z nizkim povpraševanjem v zimskih mesecih 
in rekordnimi cenami nafte. 
Zambian Airways (Zambija) – 10. januarja 2009 prenehala poslovati zaradi visokih cen 
goriva in slabih ekonomskih pogojev.  
Caribair (Dominikanska Republika) – druţba je bila 20. januarja 2009 suspendirana 
zaradi operativnih nepravilnosti, ker je takratna uprava skrivala zasebne posle za posli 
druţbe.  
BlueWings (Nemčija) – druţba ni imela dovolj sredstev za zagotovitev dolgoročnega 
preţivetja; 31. marca 2009 je nemška agencija za civilno letalstvo objavila, da je druţba 
prenehala leteti (Airline Post, 2010). 
 
5.3    POSLOVANJE V LETU 2010 IN NAPOVED ZA LETO 2011 
 
Osnovni trendi letalske industrije v letu 2010 prikazujejo naraščajoče (več kot 
pričakovano) povpraševanje v potniškem in še bolj v tovornem prometu, naraščajoče cene 
letalskih vozovnic (v nizkih prodajnih razredih 10 % glede na najniţje vrednosti in 15 % v 
višjih prodajnih razredih), ponovno postopno povečevanje kapacitet, kar vpliva na 
povečano zasedenost potniške kabine, naraščanje poslovnega zaupanja ter dvig cen 
letalskih delnic. 
 
IATA za leto 2011 napoveduje počasnejšo gospodarsko rast, zlasti v Evropi, hkrati pa 
pričakujejo tudi povišane stroške goriva – na ravni 84 USD za sodček, kar je več od 
prvotne ocene 79 USD. Zaradi dobav novih letal naj bi se povečale kapacitete na trgu in 
zmanjšala izkoriščenost potniške kabine. Zaradi tega naj bi se dobički naslednje leto 
zmanjšali, letalska industrija na globalni ravni pa naj bi zasluţila 9,1 milijarde USD. Glede 
na teţavne razmere in recesijo v Evropi napovedujejo, da bodo evropski prevozniki 
dosegali rezultat okoli ničle (IATA, 2010). 
 
 48  
Slika 4: Rast števila potnikov po posameznih trgih 
 
 
Vir: IATA (2010h). 
 
Konec leta 2009 in v prvem četrtletju leta 2010 so se trgi v letalski industriji začeli počasi 
pobirati. Rast je osredotočena na trge Azije, Juţne Amerike in Bliţnjega vzhoda, medtem 
ko so veliki razviti trgi Severne Amerike in Evrope izkazovali precej počasnejšo rast. 
Govorimo lahko o okrevanju dveh hitrosti tako v gospodarstvu kot na trgih potovanj in 
prevoza tovora, kar se odraţa v poslovanju letalskih prevoznikov na posameznih trgih, saj 
so finančno poslovanje in rezultati letalskih prevoznikov močno odvisni od gospodarske 
rasti trgov, na katerih ponujajo svoje storitve.  
 
Okrevanje v potniškem segmentu je v letu 2009 zaviralo več dejavnikov, med njimi visoka 
zadolţenost potrošnikov in visoke zaloge, kar je vplivalo na prihodke v letu 2010. Letalski 
prevozniki denarni tok povečujejo z aktivnostmi na kapitalskih trgih ter preko vezanih 
poslov prodaje in povratnega najema letal. Povečanje denarnega toka letalskim 
prevoznikom omogoča laţji spopad z izzivi recesije, vendar pa so zlasti srednje veliki in 
manjši prevozniki zaradi dolgotrajnejšega vztrajanja negativnih trendov bolj izpostavljeni 
tveganjem odtekanja denarnega toka. 
 
Potniški promet se je v letu 2010 sicer vrnil na ravni pred recesijo, vendar pa trenda rasti 
ni dohitel, saj je industrijo v preteklem letu zaznamoval močan upad; poleg tega je 
okrevanje spodbudilo močno poslovno zaupanje, medtem ko je potrošniško zaupanje še 
vedno na nizki ravni. Tovorni promet se je prav tako vrnil na ravni pred recesijo in skoraj 
ujel predrecesijski trend. Dodaten izpad prihodkov je v aprilu 2010 povzročil izbruh 
vulkana na Islandiji, ki je ohromil letalski promet v Evropi ter povzročil za okoli 1,7 
milijarde dolarjev škode letalski industriji. 
 
 49  
Slika 5: Gibanje potniških kilometrov in tonskih kilometrov na globalni ravni 
2005–2010 
 
Legenda: RPK – število opravljenih potniških kilometrov 
                FTK – število opravljenih tonskih kilometrov 
 
Vir: IATA (2010i). 
 
Slika 6: Gibanje povpraševanja v potniškem prometu globalno ter po regijah 
 
 
Vir: IATA (2010g). 
 
Rast povpraševanja v potniškem segmentu je bila največja na trgih Bliţnjega vzhoda, 
Afrike in Azije, v Evropi in Ameriki pa je relativno nizka. 
  
Obratno zgodbo kaţe trend zasedenosti potniške kabine, saj je ta v Severni Ameriki in 
Evropi zaradi zmanjševanja kapacitet ob hkratni rasti povpraševanja največja, letalski 
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prevozniki iz Afrike in Bliţnjega vzhoda pa so v avgustu in septembru zabeleţili najmanjšo 
zasedenost. 
 
Slika 7: Poslovni potniki in rast svetovne trgovine 
 
Vir: IATA (2010h). 
 
Zaradi recesije in upada poslovnih potovanj je prišlo do napovedi, da gre za strukturne 
spremembe v industriji in da se poslovna potovanja ne bodo več vrnila na ravni pred 
recesijo. Kljub vsemu povedanemu pa je razvidno, da trend obsega poslovnih potovanj 
povsem ustreza cikličnemu upadu svetovne trgovine in finančnih trgov, delno okrevanje 
pa je bilo konec leta 2009 ţe tudi razvidno. Strukturni padec bo najverjetneje obveljal za 
povprečni prihodek na poslovnega potnika, saj kupci niso več pripravljeni plačati enakih 
zneskov kot pred recesijo. 
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Slika 8: Prihodki poslovnega in ekonomskega razreda  
 
 
Vir: IATA (2010h). 
 
Zaradi sprememb v strukturi potnikov se tudi prihodki poslovnega razreda v primerjavi s 
prihodki ekonomskega razreda počasneje vračajo na raven pred recesijo.  
 
Slika 9: Zmanjševanje kapacitet in povprečna zasedenost potniške kabine 
 
Legenda: Passenger LF – zasedenost potniške kabine 
                Freight LF – zasedenost kapacitet za tovor 
 
Vir: IATA (2010h). 
 
Zaradi upada povpraševanja je večina letalskih prevoznikov ţe v letu 2009 prilagodila 
svoje kapacitete in s tem omogočila zniţanje stroškov, pa tudi dobro osnovo za čas 
okrevanja, ko bo povečano povpraševanje omogočilo visoke odstotke zasedenosti 
potniške kabine.  
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Slika 10: Poslovno/potrošniško zaupanje in rast povpraševanja po poslovnem 
razredu 
 
Vir: IATA (2010i). 
 
V letu 2010 je bila izkazana največja rast na področju poslovnega zaupanja, ki temelji na 
okrevanju svetovne trgovine in podjetniških dobičkov. Z rastjo se je povečalo tudi 
povpraševanje v segmentu poslovnih potovanj ter potovanj v poslovnem razredu. 
Poslovno zaupanje je še vedno relativno visoko, vendar v zadnjem času upada. 
 
Tabela 11: Napoved rasti ponudbe in povpraševanja za letalski potniški in 
tovorni promet 
  2007 2008 2009 
Napoved 
2010 
Napoved 
2011 2007 2008 2009 
Napoved 
2010 
Napoved 
2011 
  Promet (% spremembe skozi leto) Kapaciteta (% spremembe skozi leto) 
Severna Amerika 3,5 -2,4 -6,3 10,8 3,4 3,2 -2,8 -6,5 4,1 3,6 
Evropa 2,1 0,9 -7,7 4,9 3,4 3,5 2,9 -5,6 1,2 3,6 
Azija - Pacifik 7,8 -0,2 -2,2 15,3 6,7 6,9 0,6 -7,4 8,3 6,9 
Bliţnji vzhod 16,4 3,6 15,2 21,0 10,4 14,5 4,7 11,1 15,9 10,6 
Latinska Amerika 9,9 3,3 0,0 15,2 6,1 6,9 3,2 1,4 9,6 6,3 
Afrika 4,5 5,1 -5,4 13,5 5,1 5,8 7,2 -1,5 9,5 5,3 
SKUPAJ 5,2 -0,1 -4,3 11,0 5,0 5,2 0,7 -4,9 7,0 6,0 
 
Vir: IATA (2010i). 
 
IATA napoveduje, da bo letalska industrija v letu 2010 v potniškem segmentu dosegla rast 
v višini 11 %, ki se bo v letu 2011 zmanjšala na 5 %. Letalski prevozniki v Evropi naj bi 
leta 2011 dosegli porast prometa v višini 3,4 % in porast kapacitet v višini 3,6 %. 
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Slika 11: Izkoristek flote in izkoristek potniške kabine 2005–2010 
 
Legenda: Twin aisle utilisation – izkoristek flote 
                Passenger load factor – zasedenost potniške kabine 
 
Vir: IATA (2010i). 
 
Letalski prevozniki so svojo kapaciteto zmanjšali ţe v začetku leta 2009. Ko se je 
povpraševanje začelo konec leta 2009 povečevati, se je izkoristek potniške kabine povzpel 
na rekordne ravni. 7 % rast ponudbe je tudi v letu 2010 na globalni ravni manjša od 11 
% rasti povpraševanja, vendar pa se razlika zmanjšuje in s tem tudi izkoristek potniške 
kabine. Do neugodnega razmerja naj bi prišlo v letu 2011, ko IATA napoveduje rast 
kapacitet v višini 6 % in rast povpraševanja v višini 5 %, zlasti kot posledico novih dobav 
letal, takšna razmerja pa naj bi negativno vplivala tudi na povprečni prihodek na potniški 
kilometer (oz. tonski kilometer v tovornem prometu). Po podatkih AEA je bilo tudi v Evropi 
v letu 2010 razmerje med ponudbo in povpraševanjem ugodno (2,5 % rast povpraševanja 
proti -0,2 % na strani ponudbe), medtem ko v letu 2011 pričakujejo večjo rast ponudbe 
(3,6 %) v primerjavi s povpraševanjem (3,4 %). 
 
Zaradi manjšega obsega letenja se je letalskim prevoznikom ob povečanem izkoristku 
potniške kabine zmanjšal izkoristek flote, ki je pomemben dejavnik dobičkonosnosti 
kapitalsko intenzivne letalske industrije. Letalski prevozniki se bodo morali v letu 2011 
posvetiti izzivu izboljševanja izkoristka flote ob umirjanju rasti povpraševanja in 
povečevanja kapacitet z novimi letali (pa tudi vračanje starih letal v floto) (IATA, 2010j). 
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Slika 12: Rast BDP po regijah 
 
Vir: IATA (2010i). 
 
IATA v letu 2011 napoveduje postopno oţivljanje poslovnih aktivnosti, vendar je napoved 
rasti BDP za Slovenijo in Evropo na relativno nizki ravni – okoli 2 % za Slovenijo, okoli 1 
% v EU in pod 3 % na globalni ravni. Evropa naj bi v letu 2011 edina povečala rast v 
primerjavi z letom 2010, vendar pa je rast še vedno niţja kot v ostalih regijah. 
 
Slika 13: Dobički letalskih prevoznikov po regijah v obdobju 2009–2011 
 
 
Vir: IATA (2010i). 
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Zgornja slika prikazuje, da so največji dobiček dosegli prevozniki v azijsko-pacifiški regiji, 
evropski prevozniki pa so v enakem obdobju izkazali največje izgube. Letalska industrija 
na globalni ravni v povprečju še vedno ne dosega normalne donosnosti. 
 
Slika 14: Dobava letal po letih 
 
 
Vir: IATA (2010f). 
 
V novembru 2010 je bilo dobavljenih 94 novih letal, številka ne izstopa, saj je povprečje 
zadnjega leta nekaj manj kot 100 letal na mesec. Skoraj 50 letal je bilo v novembru 
odstranjenih iz skladišča. Nekaj jih bo šlo v uničenje, velika večina pa se bo vrnila v 
uporabo. 
 
V prihodnosti sledi razširitev flote s pribliţno 1.400 naročili, predvidenimi za leto 2011 
(nekaj manj kot 120 na mesec). Uporaba letal se bo vrnila na normalno raven, kar bo v 
prihajajočem letu povišalo rast kapacitet. 
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Slika 15: Bloomberg letalski indeks 
 
 
Vir: IATA (2010f). 
 
Globalne cene letalskih delnic so se v letu 2010 močno dvignile in zaključile leto s 
porastom v višini 28%. Industrija je pod močnim vplivom ekonomskega okrevanja. 
 
Cene delnic ameriških letalskih druţb so v zadnjem obdobju zrasle za 31 %, v azijsko-
pacifiški regiji za 27 % in v Evropi za 21 %. To je večja rast od načrtovane, kar nakazuje, 
da finančni trgi pridobivajo pozitiven pogled na obete letalske dejavnosti. 
 
5.4    POSREDNE ŢRTVE KRIZE 
 
Vrednostno verigo letalskega sektorja poleg letalskih prevoznikov ter proizvajalcev letal, 
motorjev in rezervnih delov sestavlja še veliko drugih udeleţencev, kot so: leasing druţbe, 
letališča, kontrola in varnost letenja, catering, rezervacijski sistemi, turistične agencije… 
(Doganis, 2006). 
 
Letalske druţbe po poslovnih rezultatih pomenijo najslabšega igralca v vrednostni verigi 
sektorja. Njihov donos ni zgolj pod ceno kapitala, ampak je tudi najniţji med vsemi 
pomembnejšimi akterji v letalskem prometu. Drugi ponudniki iz vrednostne verige se od 
letalskih druţb bistveno razlikujejo v tem, da so monopolisti ali oligopolisti: imamo dva 
glavna proizvajalca letal in tri glavne proizvajalce letalskih motorjev, dve največji leasing 
hiši imata trţni deleţ v višini 45 %, skoraj nobeno od letališč ne dovoljuje več kot dveh 
ponudnikov zemeljskih storitev in cateringa. Ponavadi lokalno in regijsko prevladuje en 
ponudnik tudi v centralnem rezervacijskem sistemu. (Doganis, 2006). 
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5.4.1    PROIZVAJALCI 
 
S teţavami letalskih druţb so povezane tudi številne druge dejavnosti. Izdelovalci letal 
morajo med krizo spremeniti proizvodne načrte in se pripraviti na pritiske letalskih druţb, 
ki ţelijo preklicati ali spremeniti svoja dolgoročna naročila. Izmed vseh industrij je letalska 
industrija med manj prilagodljivimi in je ujeta v bolj ali manj prikrite drţavne interese. 
Med krizo sta Boeing na eni strani in Airbus na drugi strani Atlantika prisiljena spremeniti 
ne le razvojne, ampak tudi proizvodne načrte. V prihodnosti je pričakovati povpraševanje 
po drugačnih letalih kot doslej, ne le, kar zadeva njihove zmogljivosti, ampak predvsem 
glede varnosti. 
 
Varnost bodo v prihodnje ločevali na varnost, povezano s tehničnimi vidiki, kot so 
konstrukcija letal in vzdrţevanje, ter na zaščito pred dejanji, kot so ugrabitve in podtikanje 
bomb. Novim zahtevam se bodo morali prilagoditi izdelovalci letal in letalske druţbe, 
slednje pa bodo morale dopolniti izobraţevalne programe za člane posadk in zemeljskega 
osebja. 
 
Slika 16: Napoved flote za leto 2029 
 
Vir: Bombardier (2010). 
 
5.4.2    LETALIŠČA 
 
Letališča med krizo beleţijo precejšnjo škodo predvsem zaradi zmanjšanja števila 
potnikov. Zaradi novih zahtev bodo morala veliko več vlagati tudi v varnostno 
infrastrukturo, kar bo izredno teţko zlasti za ameriška letališča, ki so bila pri varnostnih 
postopkih pogosto precej manj dosledna od evropskih. Razlog za to lahko pripišemo 
dejstvu, da so številni evropski poleti mednarodni in da so v Evropi infrastrukturo gradili 
še v času, ko notranje evropske meje niso bile tako odprte kot danes. Ker se je Evropa s 
terorizmom in ugrabitvami precej bolj neposredno srečevala ţe pred desetletji, je temu 
primerno okrepila tudi svoje varnostne predpise (Krautberger, 2001, str. 25). 
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Spodnji diagram prikazuje povezavo treh dogodkov: bankrot Investicijske banke Lehman 
Brothers (15. september 2008), rešitev zavarovalnice AIG (16. september 2008) in 
špekulacije proti ILFC (17. september 2008 in naprej). Banke, zavarovalnice, podjetja, 
proizvajalci letal, letalske druţbe, trgovski agenti, hoteli, potniki... povezava gre naprej.  
 
Slika 17: Medsebojno povezan svet 
 
 
Vir: CNN (2010). 
 
5.5    RAZISKAVA ILO – VPLIV FINANČNE KRIZE NA DELO V CIVILNI 
LETALSKI INDUSTRIJI 
 
Leta 2009 je Mednarodna organizacija dela (ILO) naročila vrsto delovnih dokumentov, 
katerih cilj je bil spremljanje dinamike krize v različnih gospodarskih sektorjih, 
razumevanje posledic za zaposlitev in delovne pogoje ter razvoj alternativnih rešitev za 
politiko sestavin v skladu z Globalnim paktom o zaposlovanju ILO (Harvey in Turnball, 
2009). 
 
Ker se v svoji nalogi posvečam predvsem vplivu gospodarske krize v letalski industriji, 
bom podrobneje preučila del raziskave z naslovom Vpliv finančne krize na delo v 
civilni letalski industriji (ILO, Civil aviation: the impact of the crisis on a troubled 
industry, 2009, str. 1–15). 
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Študija je narejena z namenom preučiti posledice krize na letalsko industrijo, zlasti 
ugotoviti, kakšne so bile posledice izgube delovnih mest in ukrepov zmanjševanja 
stroškov, ki jih izvajajo letalski prevozniki, za trg dela. Poročilo ocenjuje pomen delovnega 
razmerja, način, kako so se reševale izgube delovnih mest, vprašanje, ali so se jim uspeli 
izogniti, ter druţbeno odgovorne odzive na krizo.  
 
Raziskava je bila izvedena z uporabo primarnega in sekundarnega vira podatkov, torej 
podatkov, zbranih s pomočjo intervjujev, ter ankete, izvedene s sindikati in vodstvenim 
osebjem civilnega letalstva. 
 
5.5.1    POVZETEK ŠTUDIJE 
 
Delovna razmerja so ţe od nekdaj igrala pomembno vlogo pri konkurenčni uspešnosti 
letalskih prevoznikov v civilni letalski industriji. Stavke in druge oblike konflikta so 
zgodovinsko gledano pritegnile veliko škodljive pozornosti, brez dvoma zaradi svoje 
prepoznavnosti ter takojšnjega vpliva na prenehanje letenja in zmanjšanje prihodkov 
(groţnja stavke kabinskega osebja pri British Airways je druţbo v letu 2007 stala 80 
milijonov funtov). Spori, kot je bil ta, pogosto vodijo v poslabšanje morale zaposlenih, 
zmanjšanje zadovoljstva z delom in s tem upada zadovoljstva kupcev. 
 
Tri pomembne značilnosti letalske industrije: 
 Produkt je „pokvarljiv“, prevozniki si ne morejo delati zalog. Če je let odpovedan, 
teţko pridobijo nazaj izgubljen promet.  
 Povpraševanje je prociklično, letalski promet narašča z gospodarsko rastjo. 
Poslovni razred je še posebej občutljiv na gospodarska nihanja ter nesorazmerno 
vpliva na prihodke letalskih prevoznikov in njihovo donosnost. 
 Delo predstavlja znaten deleţ celotnih stroškov poslovanja in je en redkih 
variabilnih stroškov, ki je pod neposrednim nadzorom vodstvenega osebja. 
 
Te tri značilnosti industrije imajo pomembne posledice tudi na kadrovsko politiko. Če 
pogledamo prvi dejavnik „pokvarljivosti izdelka“, letalski prevozniki skušajo kot odgovor 
na vsako krizo hitro zniţati kapaciteto in tako minimizirati finančno izgubo. Zmanjšanje 
zmogljivosti oz. kapacitete ima za posledico izgubo delovnih mest, tako neposredno kot 
posredno (tj. izgubo delovnega mesta v letalski druţbi in vrsti podpornih dejavnosti, kot 
so gostinske storitve, čiščenje, gorivo, letališke storitve, lokalni dobavitelji itd.). 
 
Drugi dejavnik, prociklična narava industrije, pogosto pomeni, da pričakovanja niso 
skladna s trenutnimi in prihodnjimi trţnimi pogoji. Letalski prevozniki ob recesiji na primer 
čutijo posledice občutnega zniţanja povpraševanja, stroški so strogo nadzorovani, od 
zaposlenih se pogosto pričakuje, da se ţrtvujejo za zaščito finančnega poloţaja letalskega 
prevoznika. Zaposleni ob izboljšanju poslovanja pričakujejo izboljšave pri plačah in 
pravicah v skladu s poslovno blaginjo, predvidevajo tudi povračilo za prejšnje ţrtvovanje, 
letalske druţbe pa so pogosto še vedno previdne pri stroških, vedoč, da lahko promet 
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upade zaradi tekmecev v vse bolj konkurenčnem in dereguliranem letalskem trgu, pa tudi 
zaradi prihodnje recesije.  
 
Tretji dejavnik – stroški letalskih prevoznikov – pomeni, da se prilagoditve, kot odgovor 
na vse krize, vedno osredotočajo na stroške dela. Slednje vedno nosi breme zmanjševanja 
stroškov programov, pobud za izboljšanje kakovosti storitev ali zunanjega izvajanja 
strategije. Stroški dela v letalskih druţbah kljub temu še naprej rastejo v skladu s splošno 
rastjo plač in indeksom cen ţivljenjskih potrebščin, kar je dokaz, da je pogajalska moč 
organiziranega dela še vedno zelo visoka. Še pomembnejše pa je dejstvo, da zniţanje 
stroškov dela kot kratkoročen ukrep ne privede do dolgoročnih izboljšav operativne 
uspešnosti (produktivnosti in storitev). 
 
5.5.2    ANKETA  
 
V študiji so izvedli anketo, kjer so anketirance zaprosili, naj ocenijo vpliv krize na različne 
skupine zaposlenih z lestvico od 1 do 5, kjer 1 pomeni minimalen vpliv, 5 pa zelo močan 
oz. ekstremen vpliv. Kot lahko vidimo, je bil največji vpliv na kabinsko osebje. 
 
Tabela 12: Vpliv krize na različne skupine zaposlenih (v %) 
Zaposleni 
Vpliv krize  
1 2 3 4 5 
Piloti 69 15 8 8 0 
Kabinsko osebje 46 8 23 15 8 
Zemeljska operativa 31 8 39 8 0 
Osebje pri prijavi (check-in) 39 0 46 8 0 
Podpora potrošnikom 53 0 39 0 0 
Marketing 53 0 31 8 0 
Gostinstvo (catering) 15 0 15 15 0 
Čiščenje 31 0 23 0 0 
Preskrba z gorivom (fueling) 39 0 8 0 0 
Administracija 53 8 31 8 0 
 
Vir: ILO (2009, str. 10). 
 
Da bi ugotovili, kaj bi lahko šteli za „druţbeno odgovoren način odziva na krize“, so 
sindikate vprašali, kako bi bili različni kadrovski ukrepi sprejemljivi za njihove člane. Odzivi 
variirajo v razponu od „Sprejemljivo v normalnih okoliščinah“, „Sprejemljivo samo kot 
kratkoročni krizni ukrep“ in „Nesprejemljivo v vseh okoliščinah“.  
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Tabela 13: Najbolj pogosto uporabljen odgovor na krizo 
Politika 
Mera 
implementacije 
Sprejemljivo v 
normalnih 
okoliščinah 
Sprejemljivo 
samo na kratek 
rok (v času 
krize) 
Nesprejemljivo 
v kakršnihkoli 
okoliščinah 
Zamrznitev šolanj 80 16 59 8 
Prostovoljno zgodnje 
upokojevanje 43 36 34 3 
Prostovoljni odhod 57 26 41 10 
Obvezen odhod 38 2 15 54 
Prostovoljna začasna 
prekinitev delovnega razmerja  31 21 38 10 
Obvezna začasna prekinitev 
delovnega razmerja 16 3 30 38 
Neplačan dopust 43 16 28 36 
Krajši delovni čas 39 5 59 15 
Krajši delovni teden 25 7 56 10 
Manj izmen na mesec 33 7 54 15 
Polovični delovni čas 36 23 39 10 
Delitev dela (work-sharing) 20 16 38 15 
Zaposleni na poizkusni dobi se 
ne zaposlijo za polni delovni 
čas 44 7 33 33 
Ne podaljšujejo se pogodbe za 
določen čas 57 15 48 20 
Zmanjšano šolanje 33 5 28 43 
Študijski odhod 25 33 18 13 
Zamrznitev plač 51 3 44 33 
Opustitev plačila dopusta 7 3 8 57 
Opustitev plačila nagrad 18 8 23 34 
Zmanjšanje plač vodstvenega 
osebja 33    
Zmanjšanje plač osebja 26    
Zmanjšanje plač  0 20 61 
 
Vir: ILO (2009, str. 13). 
 
Večina anketirancev je kot ukrep, ki je sprejemljiv v vsakem trenutku, označila 
prostovoljno predčasno upokojevanje in študijski dopust, druge ukrepe na seznamu pa 
štejejo za sprejemljive le kot kratkoročen ali krizni odziv. Široko uporabljeni ukrepi za 
ublaţitev posledic gospodarske krize v letalski industriji so bili zamrznitev zaposlovanja, 
nepodaljšanje začasnega dela in zamrznitev plačil. 
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Tabela 14: Različen vpliv krize na moške in ţenske 
Politika 
Večji vpliv 
na moške 
kot na 
ţenske 
Večji vpliv 
na ţenske 
kot na 
moške 
Enakomerna 
uporaba 
Zamrznitev šolanj 2 2 96 
Prostovoljno zgodnje upokojevanje 3 3 94 
Prostovoljno odhod 6 6 88 
Obvezen odhod 13 8 79 
Prostovoljna začasna prekinitev delovnega razmerja  8 4 88 
Obvezna začasna prekinitev delovnega razmerja  13 6 81 
Neplačan dopust 3 3 94 
Krajši delovni čas 8 0 92 
Krajši delovni teden 5 5 90 
Manj izmen na mesec 4 0 96 
Polovični delovni čas 10 10 80 
Delitev dela (work-sharing) 6 12 82 
Zaposleni na poizkusni dobi se ne zaposlijo za polni 
delovni čas 11 3 86 
Ne podaljšujejo se pogodbe za določen čas 18 0 82 
Zmanjšano šolanje 0 4 96 
Študijski odhod 0 5 95 
Zamrznitev plač 0 0 100 
Opustitev plačila dopusta 0 0 100 
Opustitev plačila nagrad 0 6 94 
Zmanjšanje plač 6 0 94 
 
Vir: ILO (2009, str. 15). 
 
Najpogostejši odgovori v zvezi z vplivom spola na kadrovsko politiko nakazujejo, da so bili 
ukrepi uporabljeni enako za oba spola. 
 
Kljub vsemu je treba opozoriti, da so letalske druţbe zaradi politike prestrukturiranja kot 
odziv na krizo najbolj prizadele skupino kabinskega osebja (v manjšem obsegu tudi osebje 
storitev za stranke). Te poklice pogosto opravljajo ţenske (okrog 80 odstotkov). 
Povzamemo lahko torej, da imajo procesi prestrukturiranja, čeprav kadrovska politika ni 
namerno diskriminatorna, večjo vlogo in bolj škodljiv vpliv na delavke v civilnem letalstvu 
kot na delavce.  
 
5.5.3    UGOTOVITVE 
 
Svetovna finančna kriza je močno vplivala na letalske prevoznike in zaposlovanje v tej 
industriji po vsem svetu. Kriza je povzročila zmanjševanje števila delovnih mest in 
spremembe na trgu dela. Zgolj v obdobju enega leta (maj 2008 – maj 2009) je prišlo do 
zmanjšanja delovnih mest v številnih večjih ameriških letalskih druţbah, na primer pri 
United Airlines (6.600), American Airlines (4.900), Northwest Airlines (4.300), Delta 
Airlines (3.300), US Airways (1.900) in Continental Airlines (1.500). Podobno je bilo tudi v 
Evropi, letalska druţba XL Airways (1.700 zaposlenih) in ruski prevoznik Dalavia (2.800 
zaposlenih) sta prenehala s poslovanjem. Drugi prevozniki, kot so Aer Lingus, 
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AirFrance/KLM in Scandinavian Airlines, so napovedali programe za zmanjšanje delovnih 
mest (od 1.500 do 9.000). V azijsko-pacifiški regiji sta avstralski letalski prevoznik Qantas 
in Virgin Blue napovedala zmanjšanje v obsegu 1.750 in 400 delovnih mest, medtem ko 
Air New Zealand načrtuje ukinitev 200 delovnih mest. 
 
Delavce je poleg izgube delovnih mest prizadelo tudi skrajšanje delovnega časa, 
Lufthansa je na primer zmanjšala število ur 2.600 zaposlenim v letalskem tovornem 
prometu. Tudi zamrznitev plač je bil eden od ukrepov, ki so se izvajali, na primer v 
druţbah Singapore Airlines, British Airways, bmi in Virgin. Vendar pa je bil delavcem 
najpogosteje ponujen neplačan dopust ali zahteva, naj delajo brez plačila. Te politike so 
bile vidne v druţbi British Airways, kjer so zaposleni morali mesec dni delati brez plačila; v 
druţbi Air India je 15.000 zaposlenih moralo vzeti dopust brez plačila od 3 do 5 let, v 
druţbi Cathay Pacific so 17.000 zaposlenih pozvali, naj vzamejo štiri tedne neplačanega 
dopusta, v druţbi Japan Airlines pa so 16.000 zaposlenih pozvali, naj vzamejo dva meseca 
neplačanega dopusta. 
 
Raziskava sindikatov, ki zastopajo zaposlene v letalstvu, kaţe, da je bil največji splošen 
odziv na krizo zamrznitev zaposlovanja (o tem ukrepu je poročalo 80 odstotkov vprašanih 
sindikatov letalskih druţb). Drug pogost varčevalni ukrep, namenjen preprečitvi prisilnega 
odpuščanja zaposlenih, vključuje prostovoljni odhod (o tem ukrepu je poročalo 57 
odstotkov vprašanih sindikatov); sledijo ukrepi nepodaljšanja pogodb za določen čas (57 
odstotkov); zamrznitev plač (51 odstotkov), ustavitev premeščanja osebja na poskusnem 
delu v redno zaposlitev (44 odstotkov); prostovoljna upokojitev (43 odstotka) in neplačan 
dopust (43 odstotkov). Kljub vsem tem ukrepom je 38 odstotkov sindikatov poročalo o 
obvezni upokojitvi. 
 
Več letalskih prevoznikov, še posebej v ZDA, je začelo z zmanjšanjem števila zaposlenih, 
medtem ko so drugi vključili delavce v proces prestrukturiranja, da bi prišli do bolj 
inovativnih in druţbeno sprejemljivih strategij.  
 
Študija je ugotovila, da je bil vpliv svetovne finančne krize na delovne in zaposlitvene 
pogoje takojšen, izredno velik, pa vendar tudi zelo raznolik. Odziv podjetij v industriji je 
variiral od takojšnje in enostranske odločitve do obravnavanja posameznih sklopov in 
posvetovanja. Predstavljeni so jasni dokazi, da je socialni dialog učinkovito in 
najprimernejše sredstvo za doseganje izvedljivega, uspešnega in sprejemljivega 
poslovnega modela za sedanje potrebe letalstva. 
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6  ODZIV NIZKOCENOVNIH PREVOZNIKOV NA GOSPODARSKO 
KRIZO 
 
 
V tem poglavju se osredotočam na vpliv gospodarske krize na poseben segment letalske 
panoge, to je na t.i. nizkocenovne prevoznike. Predstavljam in opredeljujem koncept 
nizkocenovnega prevoznika ter ukrepe, ki so jih tovrstni prevozniki sprejeli pod vplivom in 
pritiskom gospodarske krize. Glede na predstavljeno je jasno, da nizkocenovni prevozniki 
ţe v osnovi temeljijo na doseganju ekonomije obsega in razpona ter so bili tako ob 
nastopu gospodarske krize načeloma v prednosti pred drugimi tradicionalnimi letalskimi 
druţbami. Preko koncepta delovanja nizkocenovnih prevoznikov poskušam potrditi, da 
tradicionalne druţbe nujno potrebujejo spremembe v svojem delovanju (hipoteze 1, 2 in 
4). 
 
6.1    KONCEPT POSLOVANJA NIZKOCENOVNIH PREVOZNIKOV 
 
Poslovna strategija nizkocenovnih prevoznikov je preprosta. V ospredju sta varčevanje in 
zmanjševanje stroškov. Celotno strategijo poslovanja, razvoja, širitve in pridobivanja 
strank gradijo na načelu minimizacije stroškov ter s tem zniţevanju cen letalskih vozovnic. 
Na podlagi spodaj navedenih aktivnosti je ta strategija tudi uspešna.  
 
 Nizkocenovni prevozniki uporabljajo poceni in sekundarna ter od mest bolj 
oddaljena letališča zaradi niţjih cen njihovih storitev, hitrejšega vkrcavanja 
potnikov in hitrejše priprave letala na ponoven vzlet (20–30 minut). Takšna t.i. 
provincialna letališča ponujajo storitve po niţjih cenah, poleg tega pa so tudi bolj 
proţna ter časovno omogočajo večji izkoristek letal in osebja. 
 
 Nizkocenovni prevozniki nimajo razvejane mreţe v smislu povezovalnih letov z 
drugimi destinacijami in letalskimi druţbami, ampak so leti organizirani na krajše 
razdalje. S teh destinacij ni mogoče neposredno leteti na drugo destinacijo, ampak 
se je treba ustaviti v bazi in zamenjati letalo. Tako se izognemo zapletom v zvezi s 
prtljago, prestopanjem, morebitnim zamudam... To zato vodi tudi k manjšemu 
številu zaposlenih, manj pritoţb in manj stroškov. Letijo samo na dobičkonosnih 
progah, za razliko od tradicionalnih prevoznikov, ki letijo tudi na progah, ki 
prinašajo izgubo. 
 
 Floto sestavlja en, največ dva tipa letal, kar prinaša niţje stroške pri vzdrţevanju 
letal, usposabljanju pilotov in osebja ter zalogah rezervnih delov. Letala lahko 
spremenijo, tako da sprejmejo do 30 % več potnikov na račun manjše razdalje 
med sedeţi in prostorov za pripravo obrokov in hrambe pijač. 
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 Zagotovljena je osnovna storitev – prevoz. Topli obroki, pijače, časopisi niso 
vključeni v ceno. 
 
 Posebnost poslovanja je tudi ta, da ne izdajajo papirnih letalskih vozovnic. Prodaja 
poteka izključno preko interneta. Ker ni sedeţnega reda, je tudi vkrcavanje na 
letalo hitrejše. Vsako spremembo leta, celo zamenjavo imena potnika, je treba 
dodatno plačati. 
 
 Vsem nizkocenovnim prevoznikom je skupno to, da je produktivnost njihovih 
zaposlenih višja kot pri tradicionalnih prevoznikih. Posadka med seboj sodeluje, 
vsak izmed njih pomaga tudi pri čiščenju letala. Na krovu so ponavadi trije člani 
posadke, medtem ko jih je pri tradicionalnih prevoznikih še enkrat toliko (O'Toole 
in O'Neill-Dunne, 2010). 
 
Graf 8: Napoved trţnih deleţev letalskih prevoznikov v EU 
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Vir: Adria Airways (2007b, str. 8). 
 
Nihče ne dvomi o tem, da si bodo nizkocenovni ponudniki v prihodnjih letih izbojevali še 
večji trţni deleţ, a ocene glede tega, kolikšen bo, se zelo razlikujejo. Veliki letalki 
prevozniki upajo, da med njimi in novimi tekmeci ne bo več neposredne konkurence, saj 
merijo na različne trţne segmente, eni na poslovneţe, drugi pa na dopustnike, ki v zakup 
jemljejo daljše dovozne poti, medtem ko je poslovneţem časovni dejavnik pogosto 
pomembnejši od cene (Urbanija, 2002, str. 43). 
 
6.1.1    POSLOVNI MODEL RYANAIRA 
 
Koncept si lahko podrobneje ogledamo v poslovnem modelu irskega prevoznika Ryanair. 
Leta 1990, pet let po ustanovitvi, je ustanovitelj podjetja Tony Ryan krmilo druţbe predal 
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sedanjemu šefu Michaelu O'Learyju. Takrat se je zdelo, da je njen konec neizbeţen, saj ni 
mogla zdrţati tekme z irskim drţavnim prevoznikom Aer Lingus. O'Leary je hitro spoznal, 
da mešanica nizkih cen in nejasno oblikovanih storitev ne bo prinesla uspeha. 
 
Idejo je našel pri ameriškem prevozniku Southwest Airlines – pionirju nizkocenovnih 
letalskih prevozov. O'Leary je poslovni model posnemal, pri njegovi izvedbi pa je bil še 
bolj temeljit. Da bi bilo vzdrţevanje preprostejše, Ryanair uporablja samo en tip letala, 
razmeroma ozke Boeinge 737 s 130 do 189 sedeţi. Za vstop v letala uporabljajo svoje 
lestve, s čimer se izognejo stroškom najema stopnic pri storitvenih podjetjih na letališčih. 
Velikih vozlišč, kot sta Frankfurt ali London-Heathrow, se izogibajo, namesto tega 
uporabljajo poceni letališča, ki so od velikih precej oddaljena (London-Stansted, Charleroi 
pri Bruslju…). Na manjših letališčih od pristanka do novega vzleta mine samo 25 minut in 
ne ena ura ali več, kolikor je v navadi na večjih letališčih. Svojo strategijo gradijo na 
spodbujanju osebja, kar dosegajo z majhnimi osnovnimi plačami in visokimi premijami za 
uspeh. 
 
Izvršni direktor druţbe se s krizo spopada precej kontroverzno, druţba namreč med 
drugim razmišlja o uvedbi stojišč, plačilu za uporabo sanitarij in nepovračilu denarja za 
vozovnice v kateremkoli primeru, s čimer bi zniţali stroške, potnike pa bi zato privabili s še 
niţjimi cenami vozovnic. O'Leary je v enem od intervjujev predstavil novo idejo, s katero 
bi zmanjšal stroške podjetja. Letalske oblasti je prosil za dovoljenje, da bi z letalom 
upravljal zgolj en pilot, saj meni, da so kopiloti pri modernih letalih nepotrebni. Predsednik 
irskega letalskega podjetja sicer dopušča moţnost, da bi na daljših poletih imeli dva 
pilota, vendar pa meni, da bi na krajših poletih delo kopilota lahko opravili stevardi in 
stevardese. 
 
Čeprav se je njegova poslovna filozofija izkazala za učinkovito, direktor na hude obtoţbe 
odgovarja iskreno: „Naš odnos do potnikov ne temelji na načelih, kot so ‚stranka ima 
vedno prav‘ in podobnih neumnostih. Strankam ponujamo poceni letalske vozovnice, ne 
predolge zamude letal, mogoče nekaj odpovedanih letov in včasih tudi izgubljeno 
prtljago.“ 
 
Nekateri analitiki menijo, da je Michael O'Leary kljub svoji provokativnosti eden od 
najuspešnejših poslovneţev na Irskem. Po drugi strani pa se strokovnjaki sprašujejo, 
zakaj se ljudje odločajo za potovanje z letalsko druţbo, ki je postala sinonim za obupne 
usluge potrošnikom, ki s trţenjem vara potrošnike ter grobo ravna z vsakim, ki ji prekriţa 
načrte. 
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Tabela 15: Prednosti in slabosti nizkocenovnih in tradicionalnih prevoznikov 
NIZKOCENOVNI PREVOZNIKI 
PREDNOSTI SLABOSTI 
Cena  Ni potniških razredov 
Olajšan nakup vozovnice (preko interneta) Ni rezervacije sedeţev 
Spoznavanje novih krajev Oddaljenost letališč od večjih mest 
Krajše vkrcavanje Le neposredni poleti (od točke do točke), brez povezav 
  Ni postreţbe oz. samo za doplačilo 
  Velika omejitev prtljage 
  Ni prostora za delo z računalnikom 
  Potnik in prtljaga sta zavarovana za niţjo vsoto 
TRADICIONALNI PREVOZNIKI 
PREDNOSTI SLABOSTI 
Delitev potniških razredov  Cena 
Vrnitev denarja ob odpovedi poleta Daljše vkrcavanje 
Moţnost povezanih poletov   
Leti na večja letališča   
Vključena je postreţba   
Zagotovljen rezerviran sedeţ (ponavadi)   
 
Vir: Tkalec (2002, str. 76). 
 
Tako eni kot drugi imajo svoje prednosti, s katerimi polnijo sedeţe svojih letal. Letalske 
druţbe tipa Ryanair vse stavijo le na ceno. Oglas: „Edino, kar vam lahko zagotovimo, je 
nizka cena,“ pove več kot dovolj in potniki, za katere čas potovanja ni na prvem mestu, 
prisegajo nanje (Tkalec, 2002, str. 76). 
 
6.2    ODZIVI TRADICIONALNIH PREVOZNIKOV NA NIZKOCENOVNE 
PREVOZNIKE 
 
Leto 1978, ko se je sprostil ameriški letalski trg, je bilo za nadaljnjo zgodovino zračnega 
prometa prelomno, saj je nanj vdrla konkurenca, ki se je vrnila k osnovam, torej zgolj 
prevoznim storitvam. Prvi je bil Southwest Airlines, sledila pa mu je mnoţica 
posnemovalcev. Ameriški nacionalni prevozniki so se bili prisiljeni spustiti v cenovno 
tekmo, ki se za marsikoga finančno ni izšla. 
 
Podobno se je v devetdesetih letih zgodilo tudi v Evropi, ko so se z nastankom enotnega 
zračnega prostora EU pojavile druţbe Ryanair, EasyJet, Go in njim podobne. Krčenje 
stroškov je bilo ţe na seznamu tradicionalnih letalskih druţb, cenejši prevozniki so postali 
le še dodatna teţava. Čeprav se je število potnikov nenehno povečevalo, prevozniki niso 
mogli doseči pravega dobička. Profitna stopnja, ki je zelo nizka, niti v cvetočih 
devetdesetih letih ni presegla šestih odstotkov, ko pa so ljudje nenadoma spremenili še 
svoje potovalne navade, se je slika močno spremenila. Posebno mesto v celotnem ozadju 
krize tradicionalnih letalskih druţb imajo tudi drţavni interesi. Večini drţav pomeni lastna 
letalska druţba nekakšen drţavni interes, ki ga le steţka izpustijo iz svojih rok, zato jih 
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navkljub vsej deregulaciji ţelijo zavarovati s prevoznimi pogoji in lastniškimi omejitvami 
(Tkalec, 2002, str. 75). Zadnji tak primer je italijanska Alitalia, ki je v zadnjih 11 letih 
svojega delovanja zabeleţil le en sam dan brez rdečih številk, potem pa od drţave kot 
večinskega lastnika zahtevala obljubo o neodpuščanju zaposlenih in 400 milijonov evrov 
pomoči. 
 
Nacionalne druţbe so k ukrepanju prisilili naslednji dogodki: 
 
 Klasični letalski prevozniki so poskušali nizkocenovne prevoznike na tistih progah, 
ki si jih delijo, izriniti z močno zniţanimi cenami. Seveda so se nizkocenovni 
prevozniki pritoţili, a je na sodišču zelo teţko dokazati „plenilske cene“ klasičnih 
letalskih druţb. 
 Veliko klasičnih letalskih prevoznikov je ustanovilo svoje nizkocenovne podruţnice, 
ki naj bi konkurirale Ryanairu, EasyJetu in drugim. Tako je British Airways 
ustanovil druţbi Go in DBA, KLM druţbi Buzz in KLM uk, Virgin Atlantic druţbo 
Virgin Express... Vendar pa so bile matične letalske druţbe velikokrat deleţne kritik 
in pritoţb na uradih za varstvo konkurence, saj naj bi svojim nizkocenovnim 
podruţnicam omogočale boljše pogoje financiranja, ugodnejše nakupe goriva in 
letal ter olajšale pridobivanje mest na letališčih. Kljub temu se v praksi ta strategija 
ni izkazala za uspešno. Večkrat je na primer prihajalo do „kanibalizacije“ med 
matično druţbo in podruţnico poznavalci pa menijo, da matice niso obvladovale 
stroškov svojih diskontnih hčera, ki niso spadale v podjetniško kulturo velikih 
prevoznikov, zato so podruţnice pogosto zašle v teţave in so jih pokupili večji 
nizkocenovni prevozniki. Tako je Ryanair kupil KLMov Buzz, EasyJet pa Go British 
Airwaysa. 
 Letalske druţbe imajo na vsakem letališču zakupljena mesta, ki jim določajo 
dnevno število poletov. Zato se je na nekaterih letališčih, kot je londonski Gatwick, 
vnel dvoboj med nizkocenovnimi in klasičnimi prevozniki, saj slednji pogostokrat 
zadrţujejo mesta, čeprav niso zasedena, in s tem omejujejo konkurenco. 
Nizkocenovni prevozniki poskušajo uveljaviti zakon, ki bi taka početja 
prepovedoval. 
 Prihod nizkocenovnih ponudnikov je povzročil stroškovno tekmo med 
uveljavljenimi in novimi druţbami. Tradicionalni letalski prevozniki tako odpuščajo 
zaposlene, nekateri med njimi, na primer piloti, pa pod bremenom odpuščanja 
pristajajo na precej manjše osebne dohodke. Vendar je krčenje stroškov ţe 
obrodilo sadove, saj leti druţba Air France v notranjem prometu s skoraj enakimi 
stroški na prevoţeni kilometer na potnika kot EasyJet, pa tudi druge nacionalne 
druţbe so svoje stroške v notranjem prometu zniţale za 10 do 40 odstotkov. 
Stroške zniţujejo tudi z sklepanjem zavezništev z drugimi klasičnimi letalskimi 
prevozniki. Svoje dodajajo še drţave, ki ščitijo svoje nacionalne druţbe, kar pa ni 
dobro, saj včasih s tem samo umetno podaljšujejo slab poloţaj in preprečujejo 
korenite spremembe. Poleg tega od svojih nacionalnih prevoznikov zahtevajo tudi 
vzdrţevanje nedobičkonosnih prog, zato jih slednji teţje opuščajo. Nizkocenovni 
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prevozniki pa letijo samo na dobičkonosnih progah in tam odtegujejo dobiček 
nacionalnim druţbam. 
 Vse več klasičnih prevoznikov si prizadeva, da bi potniki v ekonomskem razredu 
plačevali niţjo ceno. Tipični primer sta Lufthansa in Austrian Airlines, ki sta opustila 
obroke na poletih, krajših od ene ure. Po drugi strani so potniki v poslovnem 
razredu, kjer so vozovnice lahko nekajkrat draţje, deleţni vse večje pozornosti. 
Potnikov v poslovnem razredu je sicer precej manj, vendar pa druţbam velikokrat 
prinesejo več prihodka kot vsi ekonomski potniki. Zato jim letalske druţbe 
ponujajo še več udobja, več moţnosti obrokov, večjo izbiro časopisov, različne 
druge storitve, ugodnosti v obliki zbiranja dodatnih milj, nekatere druţbe pa tudi 
ţe nagrajujejo poslovne potnike z moţnostjo dodatnega potnika v ekonomskem 
razredu.  
 Nekatere druţbe so se odločile za popoln prestop med nizkocenovne letalske 
ponudnike, vendar so zaradi obstoječega načina poslovanja in raznovrstnih tipov 
letal v svoji floti teţko konkurirale nizkocenovnim. Druge druţbe gredo v nasprotno 
smer in se osredotočajo samo na poslovni razred, kjer je ţe zdaj zelo ostra 
konkurenca, poleg tega pa je poslovni razred zelo podvrţen nihanjem v 
povpraševanju zaradi gospodarskih ciklov in drugih nestabilnosti. Ti prevozniki se 
pogosto srečujejo še s problemom preseţnih zmogljivosti in premajhne 
zasedenosti letov, potniki poslovnega razreda, ki so večinoma usluţbenci velikih 
podjetij in drţavnih institucij, pa se morajo zaradi varčevanja svojih delodajalcev 
vedno pogosteje odločati za ekonomski razred ali celo nizkocenovne prevoznike 
(Tkalec, 2002, str. 75). 
 
6.3    POSLOVANJE MED GOSPODARSKO KRIZO 
 
Nizkocenovne druţbe so takrat, ko so uveljavljeni prevozniki zaradi gospodarske krize 
izgubili petino potnikov, napovedovale dvomestno rast prodaje in dobička. Ryanair ali 
EasyJet krize v letalskem prevozništvu nista občutila enako kot tradicionalni prevozniki. 
Lahko rečemo, da te druţbe neovirano rastejo še naprej, s svojega prvotnega – 
britanskega – trga pa so se preselile v celinsko Evropo. V Nemčiji ima tako poleg Ryanaira 
močen poloţaj na trgu tudi Air Berlin. 
 
K uspehu nizkocenovnih ponudnikov je pripomoglo dejstvo, da ne letijo v ZDA in da so 
njihovi poleti samo neposredni, brez prestopanja. Ti ponudniki imajo zaradi strnjene 
organizacije le polovične stroške, dobiček imajo tudi pri polovično napolnjenih letalih, 
medtem ko morata biti pri tradicionalnih prevoznikih zasedeni vsaj dve tretjini sedeţev v 
letalu. 
 
 
 70  
Tabela 16: Ključni doseţki izbranih nizkocenovnih druţb v obdobju 2008–2010 
 EASYJET6 RYANAIR7 
Postavka 2008 2009 2010 2008 2009 2010 
Prihodki in rezultat             
Celotni prihodki (v mio EUR) 2.481 3.003 3.454 2.714 2.942 2.988 
Prihodki od prevoza potnikov (v mio EUR) 2.095 2.421 2.790 2.226 2.344 2.325 
Dobiček iz poslovanja (v mio EUR) 96 68 202 537 93 402 
Čisti dobiček/izguba (v mio EUR) 87 80 141 391 -169 305 
Denarni tok             
Denarni tok iz poslovanja (v mio EUR) 311 151 422 704 413 872 
Fizični podatki             
Število prepeljanih potnikov (v 000) 4.370 4.520 4.880 50.932 58.566 66.504 
Zasedenost potniške kabine (v %) 84,1 85,5 87 82 81 82 
Zaposleni             
Povprečno število zaposlenih 6.375 6.478 6.887 5.920 6.616 7.168 
Legenda:  1EUR=0,86075 GBP (31.12.2010) 
1EUR=0,88810 GBP (31.12.2009) 
1EUR=0,95250 GBP (31.12.2008) 
 
Vir: EasyJet (2008, 2009, 2010), Ryanair (2008, 2009, 2010). 
 
Tabela 17: Primerjava relativnih podatkov dveh izbranih nizkocenovnih druţb 
 
 
Vir: EasyJet (2008, 2009), Ryanair (2008, 2009). 
 
V zgornjih dveh tabelah primerjam ključne podatke dveh največjih nizkocenovnih letalskih 
druţb v Evropi v času pred krizo (leto 2008), v času krize (leto 2009) in v času, ko se je 
kriza ţe začela umirjati (leto 2010). V prvi tabeli sem predstavila absolutne podatke treh 
poslovnih let, v drugi pa primerjam relativne podatke. 
 
                                                 
6 Poslovno leto pri druţbi EasyJet ni enako koledarskemu. Poslovno leto vodi od 1. 9. do 30. 9. naslednje leto. 
7 Poslovno leto pri druţbi Ryanair ni enako koledarskemu. Poslovno leto vodi od 1. 3. do 31. 3. naslednje leto. 
 EASYJET RYANAIR 
Postavka 
Indeks 
2009/2008 
Indeks 
2009/2008 
Prihodki in rezultat     
Celotni prihodki (v mio EUR) 121,04 108,40 
Prihodki od prevoza potnikov (v mio EUR) 115,56 105,30 
Dobiček iz poslovanja (v mio EUR) 70,83 17,32 
Čisti dobiček/izguba (v mio EUR) 91,95 n.m. 
Denarni tok     
Denarni tok iz poslovanja (v mio EUR) 48,55 58,66 
Fizični podatki     
Število prepeljanih potnikov (v 000) 103,43 114,99 
Zasedenost potniške kabine (v %) 101,66 98,78 
Zaposleni     
Povprečno število zaposlenih 101,62 111,76 
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Druţba EasyJet je leto 2009 zaključila z neto dobičkom, manjšim za 8 % kot leto pred 
tem. Kljub recesiji pa je druţbi uspelo povečati celotne prihodke za izjemnih 21 odstotkov 
in prepeljati za 3,4 % več potnikov. 
 
Druţba Ryanair je leta 2009 doţivela prelomno leto, izkazala je namreč izgubo v višini 169 
milijonov evrov. Izguba je bila posledica visoke cene goriva, strošek goriva je v primerjavi 
z letom pred tem narastel za 59 %. Na visoke cene goriva so se odzvali z niţanjem 
stroškov na vseh drugih področjih, tako da jim je kljub ţe tako nizkim operativnim 
stroškom slednje uspelo zmanjšati še za dodatne 3%. 
 
V času, ko so tradicionalni prevozniki ukinjali nekatere proge, zmanjševali število letov in 
odpovedovali pogodbe o nakupu letal, je Ryanair samo v letu 2009 odprl 223 novih linij in 
prejel 18 novih letal. Število potnikov je naraslo za 15 %. Prepeljal je več potnikov kot 
Lufthansa, Air France ali British Airways in tako postal četrta največja druţba v Evropi. 
 
Čeprav je leto 2010 zaznamovalo 18-dnevno zaprtje letališč zaradi izbruha vulkana na 
Islandiji, je Ryanair nadaljeval z rastjo, ustvaril je 305 milijonov dobička, odprl 284 novih 
linij, tako da jih ima druţba zdaj skupno ţe 940, prejeli so 51 novih letal, dogovori pa 
potekajo še za nadaljnjih 200 letal druţbe Boeing. 
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7    USPEŠNOST POSLOVANJA V LETALSKEM PREVOZNIŠTVU 
 
 
V nadaljevanju predstavljam posamezne dejavnike, ki vplivajo na poslovanje v letalskem 
prevozništvu in na konkurenčnost letalskih prevoznikov, ter ugotavljam, kateri dejavniki, v 
kolikšni meri in v kolikšni odvisnosti od stanja svetovnega gospodarstva vplivajo na 
uspešnost poslovanja letalskih druţb. S pridobljenimi podatki pridobivam še zadnje 
informacije, potrebne za preveritev zastavljenih „splošnih“ hipotez (hipoteze 1, 2, 3) ter 
hipoteze, s katero ocenjujem primernost trenutne poslovne politike in lastniške strukture 
slovenskega nacionalnega letalskega prevoznika (hipoteza 4). 
 
7.1    DEJAVNIKI USPEŠNEGA POSLOVANJA 
 
Letalsko prevozništvo lahko opredelimo kot tekmo, ki je sestavljena iz bitk za ustvarjanje 
konkurenčnih prednosti, doseganje ustreznih cen storitev in čim višje dodane vrednosti na 
trgih. 
 
Dejavnike, ki vplivajo na uspešno poslovanje v letalskem prevozništvu, lahko razdelimo 
na:  
 dejavnike na strani povpraševanja, 
 dejavnike na strani ponudbe, 
 dejavnike okolja (Glas, 1997, str. 171). 
 
7.1.1    DEJAVNIKI NA STRANI POVPRAŠEVANJA 
 
Povpraševanje po prevoznih storitvah je povezano s povpraševanja po drugih dobrinah in 
storitvah, ki uporabljajo prevoz pri svojih storitvah. Dejavnike na strani povpraševanja 
lahko razdelimo na: 
 
a) cenovno elastičnost povpraševanja: pri turistih beleţimo višjo cenovno elastičnost 
povpraševanja po letalskem prevozu od poslovnih potnikov. Poslovnim potnikom je 
dejavnik časa pogosto pomembnejši od cene, kljub vsemu pa je v zadnjem času opaziti, 
da nizkocenovne letalske druţbe privabljajo čedalje več poslovnih potnikov. Letalske 
druţbe se morajo zavedati, kakšna so pričakovanja potnikov. Pomembno je ne samo, da 
jih dosegajo, morajo jih presegati. Potniki, ki letijo pri nizkocenovnih letalskih druţbah, ne 
pričakujejo popolne in brezhibne storitve, zato je z njihove strani tudi manj pritoţb. 
Dolgoročni uspeh podjetja temelji na zvestobi potnikov posamezni letalski druţbi. 
 
b) cene alternativnih oblik prevoza: necenovni dejavniki (hitrost storitve, zanesljivost, 
fleksibilnost, varnost...) imajo pri letalskem prevozu močno vlogo. Letalski prevozniki se 
morajo zadnjih nekaj let vedno bolj osredotočati na varnost letalskega prometa. 
Izdelovalci letal in letalske druţbe se bodo morali podrediti novim zahtevam. Nova 
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varnostna pravila zadevajo skrbnejšo kontrolo potnikov in njihove prtljage, tovora in 
pošte, višjo raven usposabljanja za zaposlene, poostren nadzor nad dostopom do 
občutljivih območij letališča... (Krautberger, 2001, str. 25). Teroristični napadi pri ljudeh 
povzročajo preplah in odpor do letenja, vprašanje pa je, ali je tak odziv tudi upravičen. 
Dejstvo je, da se varnost letalskega prometa po vsaki katastrofi ali tragediji še poveča. 
 
c) vse močnejšo konkurenco med letalskimi prevozniki: v Ameriki je boj s 
konkurenco izraziteje čutiti od leta 1978, v Evropi pa od uvedbe skupnega letalskega trga 
v začetku devetdesetih let prejšnjega stoletja. Konkurenca je letalske prevoznike prisilila k 
zniţevanju cen v obdobju, ko so se spopadali tudi z naraščanjem stroškov. Kar nekaj 
srednje velikih letalskih prevoznikov je razglasilo stečaj, ker niso bili dovolj veliki, da bi bili 
kos trţnim voditeljem, hkrati pa so bili premajhni, da bi zapolnili trţne niše. Letalske 
druţbe bodo morale teţave v prihodnje reševati s spremembo poslovanja, novimi 
poslovnimi povezavami ter zdruţevanjem v močnejše in konkurenčnejše druţbe (Pavlin, 
2003, str. 127). V Evropi v tem trenutku prevladujejo trije veliki letalski prevozniki: 
International Airlines Group (British Airways/Iberia), Lufthansa in Air France/KLM. Morda 
bo nastala še četrta zveza, vendar so moţnosti za kaj takega precej majhne. Vsaka od 
njih bo tesno sodelovala z eno od največjih ameriških letalskih druţb (American Airlines, 
United Continental Holdings in Delta Air Lines). Zgoraj omenjene druţbe bodo imele 
nekakšen monopol nad čezoceanskimi in medcelinskimi poleti, preostale letalske druţbe 
pa bodo prisiljene svoje podobne polete omejiti ali celo ukiniti in se usmeriti na prevoze 
znotraj svoje oţje regije. 
 
7.1.2    DEJAVNIKI NA STRANI PONUDBE 
 
Dejavnike na strani ponudbe lahko razdelimo na: 
 
a) koncentracijo: koncentracija ponudbe, če hkrati upoštevamo vse vrste prevoza, je na 
ravni drţave sorazmerno nizka. Koncentracija je drugačna, če opazujemo le določene 
relacije in vrste prevoza. Na relacijah, kjer je obseg prevoza velik (čezoceanski poleti med 
Evropo in ZDA), je niţja kot na relacijah med velikimi mesti itd. 
 
b) pogoje vstopa: vstop v panogo je relativno teţak, saj gre za kapitalno intenzivno 
dejavnost, kjer je konkurenca velika. Letalski prevozniki, ki so ţe na trgu, z različnimi 
ukrepi in prijemi izrivajo novince. 
 
c) značilnosti stroškov: stroški v dejavnosti letalskega prevoza so izredno visoki. Upad 
števila potnikov lahko druţbo takoj porine v izgubo. Tudi če ni prihodkov, stroški ostajajo. 
Razviti bi bilo treba nov model poslovanja, ki bi omogočal, da bi se stroškov znebili tako 
hitro, kakor hitro se zniţajo prihodki. Sistem, po katerem letalske druţbe dandanes 
kupujejo ali najamejo letala, je preveč tog (Urbanija, 2001, str. 54). Letalske druţbe so 
prisiljene podpisovati najemne pogodbe, ki jih silijo, da letala uporabljajo ne glede na 
trţne zahteve. Tveganje lastništva letal bi bilo treba prevaliti na nekoga drugega. Visoki 
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stroški v letalski indrustriji so posledica izredno visokih plač, ki so jih učinkovito izsilili piloti 
in zaposleni v dejavnostih, povezanih z letalskimi prevozi. Sindikati so se začeli povezovati 
ter primerjati profite in plače različnih druţb, pri svojih zahtevah pa so se zgledovali po 
najbolje plačanih, ameriških kolegih. Pri svojih zahtevah so nepopustljivi in pogosto 
grozijo s stavkami. Slednje ali celo samo groţnja s stavko pa lahko potnike odţeneta h 
konkurenci, zato večina letalskih druţb popusti pod pritiski (Repovţ, 2001, str. 10). 
 
7.1.3    DEJAVNIKI OKOLJA 
 
V današnjem času je varovanje okolja postavljeno v ospredje. Letalske druţbe morajo biti 
pozorne na naslednje dejavnike okolja: 
 
a) cena nafte: letalsko gorivo je eden največjih stroškov letalske druţbe. Preprosto bi 
lahko mehanizem predstavili takole: višje cene goriva zvišajo stroške. Višji stroški 
pomenijo višje voznine, slednje pa niţji obseg povpraševanja. Ţal pa mehanizem, po 
katerem voznine določajo letalske druţbe, zelo slabo prevaja spremembe v cenah 
letalskega goriva. Povezava med zgoraj omenjenima dejavnikoma obstaja, le izmeriti jo je 
teţko. Pri določanju voznin namreč ne veljajo enaki vzvodi, ko gre za zniţanje oziroma 
zvišanje cen goriva. 
 
b) splošne gospodarske razmere: kriza v gospodarstvu najprej prizadene letalske 
druţbe. Evropsko gospodarstvo, v manjši meri pa tudi druga gospodarstva, je izjemno 
odvisno od gospodarskih razmer v ZDA. Globalna gospodarska in finančna kriza je 
povzročila, da je letalska industrija veliko izgubila. 
 
c) politični in zakonski dejavniki: drţavni interesi imajo v celotnem ozadju letalskih 
prevoznikov posebno mesto. „Lastna“ letalska druţba za večino drţav po svetu pomeni 
nekakšen drţavni interes, zato jih skušajo zavarovati z lastniškimi omejitvami in 
prevoznimi pogoji. Posledica je, da se letalski prevozniki iz ZDA in EU ne smejo kapitalsko 
povezovati. Kljub deregulaciji v zadnjih dvajsetih letih posamezne drţave še vedno 
vztrajajo pri tem, da imajo nadzor nad panogo. ZDA so izpeljale obširno deregulacijo, a ta 
velja le za ameriške druţbe. Nobena tuja druţba ne more biti lastnica več kot četrtine 
glasovalnih delnic katerekoli ameriške letalske druţbe. ZDA so z drugimi drţavami 
podpisale sporazume o „odprtem nebu“, vendar tujim druţbam omogočajo samo pristanek 
na letališču v ZDA, ne dovoljujejo pa jim, da bi v ZDA ustanovile druţbo. Tudi Evropa se je 
zavarovala pred prevzemom tujcev, tako da je njihove deleţe omejila na 49,9 % 
(Urbanija, 2001, str. 54). 
 
d) ekologija in okoljevarstveni lobiji: v zadnjih nekaj letih so lobiji v Evropi postali 
izredno močni, predvsem politične stranke, ki uspešno delujejo v parlamentih in vladah. O 
moţnem širjenju letališč in nadzoru letalskega potniškega prometa odločajo vlade oziroma 
oblasti posameznih drţav, zato lahko glede na prisotnost okoljevarstvenih političnih strank 
sklepamo, v kolikšni meri bo kompromis oviral razvoj letalskega potniškega prometa. 
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Strogi okoljevarstveni predpisi ovirajo dinamiko razvoja letalskega potniškega prometa 
(Šuligoj, 2000, str. 30). 
 
7.2    INTERESI IN VLOGA RAZLIČNIH UDELEŢENCEV V LETALSKEM 
PROMETU 
 
Večno vprašanje v poslovanju je, kako maksimizirati koristi vseh, ki kakorkoli prispevajo k 
dolgoročnemu obstoju podjetja. Zaradi nasprotja interesov med različnimi skupinami 
udeleţencev in nepopolnega delovanja trgov v praksi ne pride do maksimizacije koristi 
vseh udeleţenih. V nadaljevanju povzemam interese različnih subjektov v letalskem 
prometu. 
 
a) Letališča: javna letališča so pomembna za obstoj in nadaljnji razvoj civilnega letalstva. 
Omogočajo gospodarski razvoj drţave, regij in lokalnih skupnosti. Privabljajo številne 
investitorje, ki so predpogoj za komercialni in industrijski razvoj območij, h katerim 
gravitirajo, posledica tega pa je naraščanje števila zaposlenih. Letališča, ki imajo vso 
potrebno prometno infrastrukturo in ustrezne kapacitete, postajajo pomembna zbirališča 
za logistične storitve. K sebi privabljajo tudi različne veje gospodarstva (hotelska 
dejavnost, trgovska dejavnost, predstavništva podjetij...), ki izkoriščajo prednosti letališča 
kot gospodarskega in logističnega središča. 
 
Letališke druţbe poleg zagotavljanja pristankov ter vzletov letal ponujajo uporabo 
infrastrukture in potniškega terminala, opravljajo pa tudi letalske (prevoz potnikov in 
posadke do in od letala, pomoč pri carinskih in policijskih formalnostih, oskrba z letalskim 
gorivom, elektriko in vodo, storitve čiščenja in razledenitve letal, varnostne storitve...) in 
komercialne storitve (čakalnice, trgovine, restavracije, parkirišča, konferenčni prostori...). 
Za svoje storitve prejemajo plačilo v obliki letaliških taks in prihodkov od prodaje. 
 
b) Drţava: vloga drţave se je skozi zgodovino spreminjala. V času razvoja letalskega 
prevozništva je bila odločilna, danes pa se oblasti v to panogo vse manj vmešavajo. 
Tradicionalne letalske druţbe so še vedno preteţno v drţavni lasti, vendar se vloga drţav 
počasi zmanjšuje. Drţave so v preteklosti financirale letalske prevoznike in s tem razvoj 
letalske industrije. Drţavni in politični interes je narekoval, da so opravljale tudi nalogo 
izvajanja nadzora nad poleti in letališči. 
 
Letalska industrija omogoča uveljavljanje političnih, kulturnih in vojaških interesov, z 
razvojem turizma, naraščanjem prepoznavnosti drţave, sklepanjem novih poslov in novimi 
delovnimi mesti pa jo lahko opredelimo tudi kot instrument pospeševanja gospodarske 
rasti.  
 
c) Potniki: letalske druţbe si od potnikov obetajo koristi v smislu prihodka. Za plačilo 
potnike prepeljejo iz izhodiščne v namembno destinacijo. Potniki se za potovanje odločijo 
iz različnih razlogov (turističnih, prijateljskih ali sluţbenih dolţnosti). Prevoz z letalom je v 
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preteklosti pomenil udobje in prestiţ, ki si ga ni mogel privoščiti vsakdo, danes pa je 
glavna prednost letalskega prevoza prihranek časa.  
 
d) Zaposleni: ti so ključna sestavina prevozne storitve. Z namenom, da bi čim bolj 
zadovoljili potnike, morajo skrbno opravljati svoje delo in ob teţavah ukrepati po 
najboljših močeh. Za poklice, kot so vzdrţevalci, tehniki in kontrolorji, ter celotno posadko 
je izjemno pomembno, da neprestano izpopolnjujejo svoje znanje. 
 
Narava dela v letalskem prevozništvu od posameznika zahteva vse večje sodelovanje z 
zunanjimi sodelavci. Višina plače se med zaposlenimi pri tradicionalnih in nizkocenovnih 
prevoznikih razlikuje glede nagrajevanja za opravljeno delo. Pri klasičnih prevoznikih je 
plača fiksna, plače zaposlenih pri nizkocenovnih prevoznikih pa so odvisne od 
produktivnosti posameznika, ki pomeni variabilni del plače. 
 
e) Okoljevarstveniki: interes okoljevarstvenikov je spodbuditi zavedanje, da imamo 
odgovornosti do okolja, v katerem ţivimo. K ohranjanju okolja pripomorejo: gospodarna 
raba energentov, preprečevanje onesnaţevanja, izobraţevanje zaposlenih z vidika 
okoljskega ozaveščanja in druge aktivnosti, ki prispevajo k razbremenjevanju okolja. Vsak 
tehnološki razvoj prinese s seboj tudi negativne posledice na okolje, zato si prizadevajo, 
da bi ob vsaki investicijski odločitvi upoštevali tudi vpliv na okolje. Panoga letalskega 
prevoza s seboj prinaša negativne posledice na okolje, kot so: hrup, onesnaţevanje zraka, 
odpadki, uničenje kulturne krajine, poseganje v ţivalski in rastlinski prostor. Pod pritiskom 
različnih okoljskih gibanj se tudi v Sloveniji uveljavlja vedno več okoljskih dajatev z 
namenom, da bi spodbudili ţeljo po večjem druţbeno odgovornem ravnanju. 
 
f) Lastniki: interes delničarjev kot lastnikov je maksimiziranje dobička, kar pa je v 
nasprotju s cilji potrošnikov, podjetnikov, okoljevarstvenikov, zaposlenih, drţave in širše 
javnosti. Za dosego čim večjega dobičeka se je treba poglobiti v zahteve na trgu. 
 
Interesi različnih skupin udeleţencev so si pogosto v nasprotju. Zadovoljitev 
vseh zahtev praktično ni mogoča in nerealno bi bilo pričakovati, da bodo 
upoštevane ţelje zgolj ene skupine. Med nasprotujočimi si stališči se sklepajo 
kompromisi, pri čemer obveljajo interesi tiste skupine subjektov, ki je 
najvplivnejša, druge pa se ji prilagajajo. 
 
7.3    STROŠKI 
 
Značilnost letalskih storitev so visoki stalni stroški in nizki spremenljivi stroški. Stroške 
delimo na tri dele:  
 Stalni stroški, ki se ne spreminjajo z obsegom poslovanja. Tu govorimo o 
stroških osnovnih sredstev (letala), administrativnih stroških, stroških zaposlenih v 
upravi, stroških oglaševanja in informacijskega sistema. 
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 Spremenljivi stroški, imenovani tudi stroški potnikov, se spreminjajo z obsegom 
poslovanja. Obsegajo stroške rezervacije, prodajo vozovnic, zagotavljanje 
informacij potnikom, stroške prijave na let, hrane, pijače na letalih… 
 Omejeno spremenljivi stroški, imenovani tudi stroški poletov, se spreminjajo s 
številom poletov. Če letala ne letijo, teh stroškov nimamo. Govorimo o stroških 
posadke, goriva, vzdrţevanja, čiščenja ter pregledov letal. 
 
V osnovi se stroški letalskih druţb ločijo glede na to, ali gre za klasično letalsko druţbo ali 
za nizkocenovnega prevoznika. Nizkocenovni letalski prevozniki opuščajo nekatere 
stroške, ki so posledica ponujanja bolj luksuznih storitev (Fei, 2010). Z namenom prikaza 
pomembnejših razlik med enimi in drugimi v nadaljevanju navajam kratek povzetek 
glavnih razlik med stroški obeh skupin. 
 
Primerjava stroškov tradicionalnega in nizkocenovnega letalskega prevoznika: 
 Stroški letališč: tradicionalni letalski prevozniki beleţijo višje stroške (zaradi 
izbire bolj prestiţnih, večjih letališč in zamud, ki so rezultat preobremenjenosti 
letališč). Nizkocenovni prevozniki se temu izognejo z izbiro sekundarnih letališč 
(niţje letališke takse) ter s pomočjo prihranka na času (čas priprave na let je 
bistveno krajši). 
 Stroški navigacije: se povečajo skladno z obsegom letenja. 
 Stroški vzdrţevanja: klasične letalske druţbe izkazujejo višje stroške 
vzdrţevanja zaradi bolj raznolikih flot. 
 Stroški zavarovanja: so enaki za oba tipa prevoznikov.  
 Stroški splošnih dejavnosti: se med tradicionalnimi in nizkocenovnimi letalskimi 
druţbami precej razlikujejo. Nizkocenovni izkazujejo niţje stroške. 
 Stroški zaradi uporabe zunanjih izvajalcev: klasične druţbe teh storitev 
večinoma ne uporabljajo, kar za nizkocenovne ne velja. 
 Stroški goriva: če primerjamo strošek na prevoţeno miljo, so stroški goriva enaki 
za obe skupini. 
 Stroški dela: pri nizkocenovnih prevoznikih so niţji, saj imajo ti zaposlenih manj 
ljudi. 
 Stroški prodaje, proizvodnje: stroški so višji pri tradicionalnih prevoznikih, 
koncept nizkocenovnih prevoznikov temelji na opuščanju prodajnih dejavnosti. 
 Stroški nadomestnih delov, namenjenih za vzdrţevanje: stroški so pri 
tradicionalnih višji, saj nadomestne dele nabavljajo pri različnih proizvajalcih. Pri 
nizkocenovnih prevoznikih so ponavadi niţji ali enaki, saj potrebujejo manjše 
zaloge rezervnih delov (Dikolli, 2004, str. 351). 
 
V zadnjem času se zgoraj omenjenim pridruţujejo še novi stroški. Dober primer so 
okoljske dajatve. Tudi zaposleni se zdruţujejo v sindikate, ki zahtevajo višje plače in 
boljše delovne pogoje.  
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Za boljšo primerjavo v nadaljevanju predstavljam strukturo stroškov nemškega klasičnega 
prevoznika Lufthansa ter strukturo stroškov nizkocenovnega prevoznika Ryanair. 
 
Graf 9: Sestava stroškov druţbe Lufthansa v letu 2009 
 
 
Vir: Lufthansa (2010, str. 61). 
 
Graf 10: Sestava stroškov druţbe Ryanair v letu 2009 
 
 
Vir: Ryanair (2010, str. 80). 
 
Kot lahko vidimo, večji del stroškov klasičnih prevoznikov pomeni strošek zaposlenih, 
medtem ko je najvišji strošek pri nizkocenovnih prevoznikih strošek goriva. 
 
7.3.1    STROŠKI DELA 
 
Strošek delovne sile pomeni velik deleţ stroškov v letalskem prevozu, zato nekateri 
analitiki ocenjujejo, da je lahko ključni dejavnik v konkurenčni bitki med letalskimi 
prevozniki. 
Spretnost in izkušnje, ki jih zaposleni potrebujejo v letalskem prevozništvu, se razlikujejo 
glede na poklic, ki ga opravljajo, Kar potem pomeni tudi višjo ceno. Nekatere sluţbe lahko 
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opravljajo ţe zaposleni z dokončano srednjo šolo, za druge pa poleg visoke šole 
potrebujejo še dodatna izobraţevanja. Večina sluţb v letalski industriji zahteva dodatno 
podporo. Diploma je nekako predpogoj pri vseh letalskih druţbah, vendar ni dovolj, saj 
mehaniki, piloti in kabinsko osebje pri opravljanju svojega dela potrebujejo posebna 
izobraţevanja in različne licence. Znanje je treba po končanem izobraţevanju obnavljati in 
nadgrajevati. Pridobljene licence se podaljšuje, slediti je treba novostim, izboljšavam in 
inovacijam. 
Posamezni poklici zahtevajo uniforme, delovna oblačila in ustrezne varnostne ukrepe. 
Zgodnje upokojevanje zaradi beneficirane dobe nekaterih poklicev, kot so piloti, kabinsko 
osebje in mehaniki, še dodano zvišuje stroške dela. Beneficirane dobe v tujini ne poznajo. 
Konkurenca na trgu delovne sile v smeri letalstva je v Sloveniji majhna, pogoji v naši 
zakonodaji pa so v primerjavi s tujino bolj ostri, kar posameznika še dodatno omejuje pri 
študiju. 
Zakaj so stroški dela v letalski industriji tako visoki, si poglejmo na primeru, 
kako postati pilot, kakšni so stroški izobraţevanja in kakšne so moţnosti za 
zaposlitev. 
 
Postati pilot je dolgotrajen in zahteven proces, ki zahteva veliko trdega dela. Čeprav ni 
zahteve, da kandidat potrebuje univerzitetno izobrazbo, ima večina letalskih prevoznikov 
raje kandidata, ki jo ima. Višja stopnja izobrazbe od predpisane pomeni, da je kandidat 
zanesljiv in s svojo kariero misli resno, zato je naloţba v njegovo nadaljnje izobraţevanje 
smiselna. 
 
Do končnega cilja lahko pridemo po dveh poteh – preko vojaškega ali preko civilnega 
usposabljanja, vsak pristop pa ima svoje prednosti in slabosti. 
 
Čeprav se morda zdi protislovno, vsaj polovica komercialnih pilotov v svetu tradicionalno 
prihaja z vojaškimi izkušnjami. Z vstopom v vojsko mora oseba v upanju, da postane pilot, 
najprej opraviti usposabljanje za vojaka. Uspešna izvedba programa, vsi opravljeni izpiti in 
preizkus fizične sposobnosti so šele predpogoj, da je kandidat izbran za usposabljanje za 
pilota. To obdobje ponavadi traja eno do dve leti, med tem pa mora kandidat poleg 
osnovnega izobraţevanja opraviti še nekaj dodatnih izpitov. Po zaključenem usposabljanju 
kandidat nadaljuje z dodatnim usposabljanjem na določenem tipu letala. To obdobje 
ponavadi traja nekaj mesecev. Preden postane aktivni vojaški pilot, mora opraviti še 
usposabljanje za preţivetje. 
 
Zaključek tega dolgega in dragega usposabljanje od pilota zahteva, da se zaveţe, da bo v 
vojski ostal več let. Pilot ameriške letalske sile mora na primer v vojski ostati vsaj deset 
let. 
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Prednost te poklicne poti je v tem, da usposabljanje plača vojska. Upokojeni vojaški piloti 
so visoko usposobljeni in izkušeni posamezniki, torej iskana delovna sila pri letalskih 
druţbah. 
 
Po vojaški upokojitvi mora posameznik, ki ţeli postati pilot, zaprositi za komercialno 
licenco upravo za letalstvo v svoji drţavi. 
 
Civilni pilot opravlja primerljivo izobraţevanje in izkušnje v letenju v sklopu univerze oz. 
posamezne letalske šole. Gre za dveletna do štiriletna izobraţevanja, ki pogosto ponujajo 
tudi različne certifikate, potrebne za pridobitev licence. 
 
Še ena pot je opravljanje komercialne licence na manjših letalskih šolah. Tovrstno 
usposabljanje traja dlje časa od podobnih programov na univerzah, vendar pa študentom 
omogoča večjo fleksibilnost. 
 
Prednost civilnega pristopa je v tem, da kandidat svoje usposabljanje zaključi hitreje od 
posameznika v vojski, pomanjkljivost pa je visok strošek šolanja, ki lahko doseţe tudi 
50.000 evrov. 
 
Licence, ki jih mora opraviti kandidat za pilota:  
 Private Pilot's License 
 Commercial Pilot's License 
 Instrument Rating 
 Multi-Engine Rating 
 Airline Transport Pilot's Licence 
 
V njihovo razčlenitev se ne bi spuščala, poudariti ţelim samo zaključno fazo. 
 
Zadnja izmed vseh licenc je licenca za prevoz potnikov, ki pilotu dovoljuje, da deluje kot 
vodja letala na velikem civilnem letalu. Dovoljenje zahteva vrsto pisnih in ustnih izpitov, 
posebno zdravniško spričevalo, vsaj srednješolsko diplomo in ob prijavi 1.500 ur letenja 
vključno z 250 urami kot vodja letala. 
 
Tudi po vsem tem času, stroških in naporu, potrebnem za pridobitev zgoraj omenjenih 
licenc in ratingov, lahko pilota najamejo samo kot začetnika. Večje letalske druţbe skoraj 
nikoli ne bi najele nekoga, ki je pravkar pridobil licenco, temveč si ţelijo pilote z bogatimi 
izkušnjami, kar ne vključuje le na tisoče ur letenja, temveč tudi izkušnje letenja na 
različnih vrstah letal. 
 
Pilot, ki je pravkar prejel licenco letalskih prevozov, svojo pot navzgor gradi postopoma. 
Po končanem šolanju mora nadaljevati z izobraţevanjem, pridobljene licence podaljšuje, 
slediti pa mora novostim, izboljšavam in inovacijam (Slovenski letalski portal, 2011 in 
Bureau of Labor Statistic, 2011). 
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Kot lahko vidimo, je pot do poklica pilota zahtevna naloga in velik izziv za 
posameznika ter od njega zahteva veliko zavezo v smislu časa in denarja. Kljub 
temu se ob koncu večini pilotov zdi, da je bil trud poplačan z zanimivo in 
obetavno kariero, ki ponuja dober zasluţek in odlične priloţnosti. 
 
Tabela 18: Povprečne letne plače v letu 2009 
Letalska druţba Povprečna letna plača (v EUR) 
Air France-KLM 50.976 
Ryanair 45.333 
Lufthansa 43.330 
British Airways 43.079 
Adria Airways 37.347 
Slovenija 17.220 
 
Vir: Air France (2009), Ryanair (2009), Lufthansa (2009), British Airways (2009), Adria 
Airways (2009) in Statistični letopis (2009). 
 
Tabela 19: Število potnikov na zaposlenega v letu 2009 
Letalska druţba Število potnikov na zaposlenega 
Ryanair 9.195 
Adria Airways 1.622 
Finnair 845 
British Airways 736 
Air France-KLM 691 
Lufthansa 652 
SAS Group 367 
 
Vir: Ryanair (2009), Adria Airways (2009), Finnair (2009), British Airways (2009), Air 
France (2009), Lufthansa (2009), SAS (2009). 
 
7.3.2    STROŠKI GORIVA 
 
Zelo pomembna spremenljivka v strukturi stroškov je cena nafte in letalskega goriva. 
Nafta je osnovni energent svetovne ekonomije, zato njena cena bistveno vpliva na 
prevozne stroške, ima pa še bistveno širše implikacije. Pri tem ne gre samo za neposredne 
učinke na vhodne cene, ki določajo ceno prevoznih storitev ter drugih z nafto povezanih 
proizvodov in storitev, ampak tudi za drugačno psihologijo obnašanja ljudi v času krize v 
smislu zadovoljevanja predvsem osnovnih potreb, varčevanja in iskanja alternativnih virov 
energije. 
 
Višje cene goriva v letalskem prevozništvu se prenašajo na končne uporabnike in se 
odraţajo v višjih cenah vozovnic. Iz tega izhaja, da gibanje cen nafte močno vpliva na 
poslovanje letalskih druţb. 
 82  
Posamezna letalska druţba ima na voljo več moţnosti: 
 
 lahko se prepusti trgu, kar pomeni, da v celoti uţiva koristi padajočih (oziroma 
nizkih) cen nafte, po drugi strani pa v celoti občuti negativne posledice 
naraščajočih (oziroma visokih) cen nafte. Taka strategija ima za posledico velika 
nihanja v poslovnih rezultatih letalske druţbe, in sicer nihanja, ki niso odvisna od 
njene osnovne dejavnosti. To je dejavnost špekulanta. 
 druga moţnost je varovanje pred tveganji, povezanimi z nihanjem cen nafte 
in letalskega goriva, s čimer se lahko izogne ekstremnim in nepredvidljivim 
izgubam. Varovanje pred tveganji pomeni nekakšno zavarovalno polico, ki seveda 
ni brezplačna, vendar omogoča omejitev oziroma izločitev tveganja, kar poveča 
predvidljivost poslovnih rezultatov. Slednja je izjemno pomembna za druţbe, ki 
kotirajo na borzi, zato je razumljivo, da so instrumente za varovanje pred tveganji 
najprej začele uporabljati takšne letalske druţbe. Poleg tega so se pred nihanjem 
cen intenzivno ščitile čarterske letalske druţbe (ne glede na kotacijo na borzi), kar 
jim je omogočilo, da so turističnim operaterjem prodajale letalski prevoz za celotno 
turistično sezono po fiksnih cenah. 
 
Ko podjetje načrtuje organizacijo varovanja pred tveganji, mora upoštevati potencialne 
izgube, ki se jim ţeli izogniti, in potencialne koristi, ki se jim s tem odpoveduje. Popolna 
zaščita pred tveganjem (izločitev rizika) sicer v celoti izključi izgubo, če se tveganje 
uresniči, vendar se podjetje po drugi strani v celoti odpove koristim, če se tveganje ne 
uresniči. Ker je popolna zaščita najdraţji način varovanja pred tveganji, so podjetja razvila 
strategije, s katerimi poskušajo doseči optimalen neto učinek varovanja. 
 
Neto učinek varovanja pred tveganji je odvisen od naslednjih dejavnikov: 
 
1. Količine, oziroma bolje deleţa količine, ki jo varujemo pred tveganjem. Če na 
primer kupimo instrument, s katerim si celotno količino goriva zagotovimo po 
fiksni ceni, je to popolna zaščita pred tveganjem nihanja cen goriva. Če cena 
zraste nad fiksirano, profitiramo za celotno razliko, če pade pod fiksirano, 
izgubimo za celotno razliko, v obeh primerih pa je poslovanje določeno z znano 
ceno goriva. Če cenovno fiksiramo le 50 % predvidene porabe, ob rasti cene nad 
fiksirano profitira samo za 50 % razlike, vendar po drugi strani utrpimo samo 
izgubo 50 % razlike, če cena pade pod fiksno. 
 
2. Obdobja, za katerega poslovanje podjetja varujemo pred tveganji. Daljše kot je 
obdobje, večja je negotovost in s tem povezana tveganja, kar pomeni, da cena 
primerljivega instrumenta za zaščito pred tveganji raste z dolţino obdobja. Deleţ 
količine, ki jo nameravamo varovati pred tveganji, razdelimo na časovne 
poddeleţe. Če smo se odločili, da pred tveganji zavarujemo 50 % pričakovane 
porabe goriva, lahko npr. 25 % zavarujemo za obdobje 6 mesecev, 20 % za 
obdobje enega leta in 5 % za obdobje 2 let. 
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3. Nabora instrumentov, s katerimi poslovanje podjetja varujemo pred tveganji, in 
njihove strukture. Trgi izvedenih finančnih instrumentov, kamor spadajo 
instrumenti za varovanje pred različnimi tveganji, se izjemno hitro razvijajo, tako 
da je teţko izbrati kombinacijo, ki je za določeno podjetje optimalna. Po drugi 
strani je ta razvoj omogočil večjo optimizacijo neto učinka varovanja, torej čim 
večje varovanje pred izgubami ob hkratni moţnosti čim večje realizacije koristi ob 
danih stroških. Velja osnovno pravilo, da uporabljamo samo tiste finančne 
instrumente, katerih delovanja razumemo, poleg tega pa mora biti sofisticiranost 
določenega instrumenta premo sorazmerna z neto učinkom za podjetje. 
 
Graf 11: Primerjava cen goriva na izbranih letališčih 
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Vir: Adria Airways (2010).  
 
Cena nafte ostaja ključen dejavnik, ki bo v prihodnje zaznamoval profil in velikost letalske 
flote. Strošek dela in strošek goriva kot dva najvišja operativna stroška letalske druţbe 
danes znašata več kot 50 % vseh operativnih stroškov. 
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Slika 18: Gibanje stroška dela in stroška goriva 
 
 
Vir: Bombardier (2010, str. 12). 
 
7.4    UPRAVLJANJE S TVEGANJI 
 
V dneh, ko se slovenski poslovni subjekti zaradi finančne in gospodarske krize 
srečujejo z likvidnostnimi teţavami in vse večjo plačilno nedisciplino, se lahko 
samo z rednim spremljanjem in prepoznavanjem tveganj v okolju in znotraj 
določenega podjetja pravočasno odzovemo in sprejmemo ukrepe glede na 
spreminjajoče se razmere. Ključna tveganja, ki jim je druţba izpostavljena, 
morajo biti pravočasno prepoznana, ocenjena in obvladana. 
 
Ob prebiranju zakona8 lahko iz njegove vsebine razberemo, da nosi največje breme 
vsega zapisanega v zakonu tisti, ki je odgovoren za finančno vodenje v podjetju. To 
pomeni, da mora odgovorna oseba (direktor, finančnik, računovodja) skrbeti za pravilno 
in učinkovito upravljanje s tveganji, s katerimi se srečuje pri vsakodnevnem delu, in 
obvladovati vsa finančna tveganja, ki so prisotna v podjetju (Peterlin, 2005, str. 5). 
 
                                                 
8 Zakon o finančnem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju (ZFPPIPP). Uradni list RS, št. 
126/2007, 40/2009, 59/2009, 52/2010. 
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Tabela 20: Skupine poslovnih tveganj, ki vplivajo na poslovanje letalskih 
prevoznikov 
TVEGANJA OKOLJA TVEGANJA DELOVANJA 
Politična tveganja  Operativna tveganja 
Tveganja finančnega in gospodarskega okolja Tveganje upravljanja s človeškimi viri 
Tveganje zakonodaje in regulative EU Sindikalne zadeve 
Tveganje katastrof (vojne, epidemije) Komercialno tveganje 
Tveganje trga (nastop recesije) Majhen domači trg 
Konkurenca Zamude v letalskem prometu 
 Omejenost kapacitet letališč 
 Tveganje varnosti in zaščite 
 Tveganje prekinitve poslovanja 
 Dobavitelji 
  Tveganja vodenja in odločanja 
 Tveganja poslovno-finančnega odločanja 
  Finančna tveganja 
 Cenovna tveganja 
 Kreditna tveganja 
 Likvidnostna tveganja 
 Valutna tveganja 
 Obrestna tveganja 
 Tveganja finančnih instrumentov 
  
  
 
Vir: Lasten. 
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8    ADRIA AIRWAYS, NACIONALNI LETALSKI PREVOZNIK 
 
 
V zadnjem vsebinskem poglavju skozi natančnejšo analizo druţbe Adria Airways in 
predvsem rezultatov njenega poslovanja še na konkretnem primeru slovenskega 
nacionalnega letalskega prevoznika preverjam ţe na podlagi prejšnjih poglavij 
izoblikovane ugotovitve o pravilnosti oz. nepravilnosti „splošnih“ hipotez (hipoteza 1, 2, 3). 
Poleg tega s konkretnimi podatki v povezavi z vsebino predhodnih poglavij dokazujem 4. 
hipotezo, s katero zatrjujem, da Adria Airways s trenutno poslovno politiko in lastniško 
strukturo dolgoročno ne more uspešno nadaljevati svojega poslovanja, in zavračam 
hipotezo o tem, da naj bi prenos določenih dejavnosti Adrie Airways na hčerinske druţbe 
še dodatno oslabil poslovanje matične druţbe (hipoteza 5). 
 
8.1    PREDSTAVITEV 
 
Adria Airways, slovenski letalski prevoznik, je druţba, ki s svojo dejavnostjo nastopa na 
trţišču kot ponudnik prevoznih storitev v letalskem prometu. Njeno poslovanje temelji na 
ekonomičnem, varnem ter zanesljivem izvajanju prevozov potnikov in blaga z letali na 
rednih linijah ter trţenju čarterskih letov. Druţba je s to dejavnostjo prisotna na 
slovenskem trţišču, na območju drţav članic Evropske unije in na območjih zunaj Evrope 
ţe več kot 50 let. 
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Tabela 21: Ključni doseţki druţbe v obdobju 2006–2010 
Postavka 2006 2007 2008 2009 
Ocena 
20109 
Prihodki in rezultat           
Celotni prihodki (v EUR) 157.380.137 181.998.193 207.242.233 164.676.282 160.648.936 
Prihodki od prevoza potnikov  
(v EUR) 124.686.220 137.226.061 171.694.491 139.636.782 144.361.577 
Dobiček iz poslovanja (v EUR) 751.466 4.173.510 1.217.161 -12.205.669 -11.091.359 
Čisti dobiček/izguba (v EUR) 70.101 425.272 -3.240.997 -13.490.229 -8.573.775 
Bilanca stanja in denarni tok           
Sredstva (v EUR) 122.650.230 159.765.355 152.224.001 150.670.853 139.004.833 
Kapital (v EUR) 29.711.463 40.304.957 34.009.658 31.489.869 20.589.169 
Kapital/sredstva (v %) 24 25 22 21 15 
Denarni tok iz poslovanja (v EUR) 6.510.195 16.890.914 18.514.681 7.766.978 7.099.000 
Fizični podatki           
Število prepeljanih potnikov 1.018.007 1.136.431 1.302.172 1.143.542 1.181.760 
Zasedenost potniške kabine (v %) 66,4 67,1 65,6 63,3 66,01 
Število letov 21.420 23.727 27.183 26.133 25.225 
Število razpoloţljivih sedeţev 748 776 924 971 933 
Razpoloţljivi sedeţ kilometri 1.570.949 1.767.966 2.055.981 1.886.328 1.846.626 
Potniški kilometri 1.043.150 1.185.519 1.348.845 1.193.415 1.226.232 
Povprečna razdalja (v km) 852 869 888 905 911 
Poraba goriva (v tonah) 48.585 54.662 63.240 57.786 55.630 
Izkoristek letal (v h/dan) 9,45 9,82 9,79 8,99 8,72 
Zaposleni           
Zaposleni – na dan 31. 12.  592 679 719 705 456 
 
Vir: Adria Airways (2006, 2007, 2008, 2009). 
 
Osnovni kapital druţbe Adria Airways d.d. je razdeljen na 1.127.924 navadnih imenskih 
kosovnih delnic.  
 
                                                 
9 Pri primerjavah po letih je treba poudariti, da v obdobju 2006–2009 izkazi vsebujejo celoletne podatke tudi za sektor 
vzdrţevanja letal za tretje osebe in letalsko šolo, v letu 2010 pa le do vključno maja, ko sta se ti dve dejavnosti izločili v 
svoje podjetje. 
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Graf 12: Lastniška struktura Adrie Airways na dan 31.12.2010 
 
 
Vir: Adria Airways (2011). 
 
V letu 2009 sta na lastniško strukturo druţbe vplivala dva dogodka. Prvi se je zgodil konec 
junija 2009 s povečanjem osnovnega kapitala druţbe. Druga pomembna sprememba 
lastniške strukture je bila Posebna druţba za podjetniško svetovanje, d.d., ki je decembra 
2009 pridobila deleţ glasovalnih pravic v višini 87,38 %. V letu 2010 sta poleg ţe znanih 
lastnikov lastnika Adrie Airways postala še Palma d.o.o. in Kompas d.d.. 
 
8.2    ZGODOVINSKI RAZVOJ 
 
Adria Airways je bila ustanovljena 14. marca 1961 kot Adria Aviopromet. Tedanjo floto so 
sestavljala štiri propelerska letala DC 6B. Osnovna dejavnost so bili čarterski poleti za 
domače in tuje turistične agencije, opravljali pa so tudi lete za Rdeči kriţ in Organizacijo 
zdruţenih narodov. Leteli so po Evropi, Ameriki, Afriki in Aziji. 
 
Konec šestdesetih let je bila prvotna flota ţe zelo zastarela, tuji tekmeci pa so imeli v svoji 
floti ţe nova, mnogo hitrejša in bolj ekonomična letala. Promet je začel upadati. Adria se 
je odločila za zdruţitev z beograjskim Interexportom, s čimer je pridobila finančno 
podporo za nakup novih reaktivnih letal DC 9 in spremenila ime v Inex Adria Aviopromet. 
Marca 1986 je Adria izstopila iz Inexa in tako spet postala samostojno podjetje. 
 
Leta 1991 je bilo za podjetje skoraj usodno. Zalivska kriza je Adrii povzročila odpoved 
letov in precejšnje zmanjšanje števila potnikov. Kmalu po koncu zalivske vojne se je 
začela tako imenovana balkanska kriza. Tuji poslovni partnerji so prekinili pogodbe, saj 
niso hoteli tvegati potovanj svojih potnikov na krizno območje. Tako je bil uničen 
tradicionalen trg in izgubljena dolgoletna primarna dejavnost Adrie – prevoz tujih turistov 
na Jadran. Slovenska vojna za osamosvojitev je podjetju povzročila še dodatno škodo. Ob 
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bombardiranju so bila poškodovana letala in zgradbe podjetja. Jugoslovanski Zvezni 
sekretariat za zveze in promet je Adrii odvzel dovoljenje za letenje njenih letal. 
 
Po osamosvojitvi Slovenije se je začela nova doba te druţbe, ki je postala slovenski 
nacionalni prevoznik in se preimenovala v Adrio Airways. Avstrija in Nemčija sta v skladu z 
dogovorom evropskih drţav, ki je veljal za vmesno obdobje do polnopravnega članstva 
Adrie Airways v ICAO (International Civil Aviation Organisation), zagotovili nadzor nad 
letali, tehničnim vzdrţevanjem in letenjem. 
 
Adria Airways je v začetku leta 1992 ponovno vzpostavila svoje dejavnosti na okrnjenem 
trţišču. Večina čarterskih destinacij na obalo Jadrana je postala nedostopna, saj so zdaj 
spadale pod ozemlje drugih drţav. Celotna struktura poslovanja se je zato drastično 
spremenila. Podjetje se je iz prvotno čarterskega prevoznika preusmerilo v rednega 
linijskega prevoznika. 
 
Adria je svojo floto 13 letal, ki je bila prvotno namenjena čarter poletom, v novih trţnih 
razmerah zmanjšala. Prodala je letala MD 80, Dash 7 in DC 9. V tistem času je okrepila 
tudi sodelovanje z drugimi letalskimi druţbami, predvsem Lufthanso (code share). 
 
Adria je v letu 1998 svojo floto posodobila z tremi letali Canadair Regional Jet. Adria je ta 
tip letala izbrala, ker je ekonomično, okolju prijazno reaktivno letalo in ponuja primerljiv 
dolet kot letala Airbus A320 ter omogoča fleksibilnost na vsej mreţi poletov. 
 
Adria je osredotočena na opravljanje regionalnih rednih poletov predvsem po Evropi ter 
na stalno dodajanje novih frekvenc in destinacij. Sodelovanje z evropskimi letalskimi 
prevozniki, še posebej z Lufthanso, se krepi. 
 
Adria je bila decembra 2004 kot regionalna članica sprejeta v najmočnejše strateško 
letalsko zdruţenje na svetu Star Alliance. S tem je bil doseţen strateški cilj in jasno 
začrtana poslovna politika mreţnega prevoznika, ki ponuja globalno storitev. 
 
Adria Airways je danes polnopravna članica Star Alliance, njeno floto pa sestavlja 12 letal: 
dve letali Airbus A319, štiri letala Canadair Regional Jet CRJ900, šest letal Canadair 
Regional Jet CRJ200. Adria Airways ima tako eno izmed najmodernejših, najmlajših, zelo 
ekonomičnih in ekoloških flot v Evropi, kar pomembno vpliva na konkurenčnost na trgu in 
vključevanje na zahtevne evropske trge. Ponudbo širi tudi z leti pod skupno oznako, tako 
imenovanim code-sharingom, z izbranimi partnerji: ruskim Aeroflotom, avstrijsko druţbo 
Austrian Airlines, Brussels Airlines, srbskim letalskim prevoznikom JAT, poljskim LOT 
Polish Airlines, nemškim letalskim prevoznikom Lufthansa, Montenegro Airlines, SAS 
Scandinavian Airlines, Swiss International Airlines in Ukraine International Airlines. 
Omenjene povezave druţbi Adria Airways omogočajo določeno kakovost storitev, dobro 
ime in zaupanje v podjetje pa se s tem večata. 
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Zadnja sprememba se je zgodila v juniju 2010, ko so ustanovili samostojni hčerinski 
druţbi Adria Airways Tehnika, d.o.o. in Adria Airways Letalska šola, d.o.o.. Ti sta na 
začetku skupaj z matično druţbo Adria Airways d.d. tvorili skupino, ki je bila vodena 
koncernsko, oktobra 2010 pa se je Adria Aiways Tehnika, d.o.o. odcepila in postala 
delniška druţba.  
 
Spremenjena struktura je privedla tudi do novega sistema vodenja, in sicer je Adria 
Airways namesto dvotirnega sistema z upravo in nadzornim svetom prešla na enotirni 
sistem vodenja s tričlansko upravo (Adria Airways, 2011). 
 
8.3    SWOT ANALIZA 
 
Da bi lahko opredelili strateška vprašanja ter nanje ustrezno ukrepali in odgovorili, je 
treba najprej analizirati prednosti in slabosti izvajanja dejavnosti letalskega prometa v 
druţbi Adria Airways (analiza notranjega okolja) ter poslovne priloţnosti in nevarnosti v 
dejavnosti letalskega prevoza (analiza zunanjega okolja). Rezultate predstavljam s 
pomočjo „SWOT“ analize. 
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Tabela 22: Priloţnosti in nevarnosti za druţbo Adria Airways 
PRILOŢNOSTI NEVARNOSTI 
Ugoden geografski poloţaj Slovenije za 
mreţnega rednega prevoznika. 
Kriza se še ne bo kmalu končala, niti v Sloveniji 
niti v svetu. 
Perspektive za rast dejavnosti letalskega 
prometa v lokalnem in globalnem merilu v 
prihodnjih letih. 
Slovensko gospodarstvo ne bo izkoristilo 
moţnosti dostopa na bolj oddaljene trge. 
Kriza in tudi obuditev gospodarske rasti bosta od 
slovenskega gospodarstva zahtevala povezave z 
zelo oddaljenimi trgi za tovorni promet. 
Visoka raven substitucije letalskega prometa z 
zemeljskim na določenih segmentih. 
Uvajanje novih tehnologij v letalstvo, ki 
omogočajo cenejši letalski prevoz. 
Rast cen goriv in dela v letalskem prometu. 
Še vedno neizkoriščene moţnosti za inovativne 
pristope do trga tako pri potniškem kot pri 
tovornem prometu. 
Rast zunanjih stroškov, na katere letalski 
prevozniki ne morejo vplivati. 
Konkurenčne razmere na trgu dela letalske 
dejavnosti, ki bodo vodile k zadrţevanju cen 
dela. 
Visoki stroški regulacije: letalski prevozniki so 
podvrţeni nekonsistentni regulaciji in okoljskim 
stroškom, kar prevoznikom povečuje stroške . 
Potenciali za rast v okviru zdruţenja letalskih 
prevoznikov Star Alliance. 
Visoka konkurenca mreţnih in nizkocenovnih 
letalskih prevoznikov. 
Moţnosti širjenja z letalstvom neposredno 
povezanih dejavnosti. 
Omejene moţnosti za letalske prevoznike EU pri 
ugodnejšem najemu letal prevoznikov iz drţav 
nečlanic EU. 
Moţnosti širjenja dejavnosti, ki z letalskim 
prevozom niso neposredno povezane. 
Omejenost letalskih prevoznikov pri prilagajanju 
kapacitet (ponudbe) manjšem povpraševanju 
zaradi ohranjanja historičnih „slotov“ (pristanek 
in vzlet na namembnem letališču) ter večjem 
povpraševanju zaradi omejene razpoloţljivosti 
„slotov“ na bolj zasedenih letališčih. 
 
Vir: Adria Airways (2010). 
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Tabela 23: Prednosti in pomanjkljivosti druţbe Adria Airways 
PREDNOSTI POMANJKLJIVOSTI 
Najem novih letal, ki so stroškovno ugodnejša od 
dosedanjih in bolj prilagojena trgu druţbe Adria 
Airways. 
Visoka zadolţenost podjetja z nizkim 
deleţem trajnega kapitala in izguba v zadnjih 
letih, kar vodi do problemov likvidnosti in 
slabih moţnosti za financiranje rasti. 
Neuresničene poslovne ideje, ki bi lahko vodile do 
delne diverzifikacije poslovanja. 
Premajhne zmogljivosti za opravljanje 
servisnih dejavnosti. 
Uspešno poslovanje servisnih dejavnosti v 
podjetju. 
Neustrezna organiziranost z visoko stopnjo 
centraliziranosti, ki ni dopuščala razvoja 
nekaterih poslovnih idej. 
Na voljo je nekaj alternativnih strategij rasti 
podjetja z različnimi strateškimi partnerji. 
Pretirana odvisnost druţbe od potniškega 
prometa, ki vse šoke s tega trga prenaša v 
druţbo. 
Drţavna lastnina podjetja, ki omogoča podporo 
rasti podjetju tudi s strani drţave. 
Neustrezen in nedorečen odnos z glavnimi 
zunanjimi deleţniki druţbe. 
Sloves varnega in zanesljivega prevoznika. Prevelika stopnja konfliktnosti v druţbi, ki je 
posledica premajhne pripadnosti dela 
zaposlenih druţbi. 
Večja razpoznavnost druţbe na tujih trgih zaradi 
polnopravnega članstva v zdruţenju letalskih 
prevoznikov Star Alliance. 
Relativno velika pogajalska moč sindikatov. 
Boljša komunikacija in večja učinkovitost pri delu 
zaradi selitve na skupno lokacijo. 
  
 
Vir: Adria Airways (2010). 
 
8.4    POSLOVANJE ADRIE AIRWAYS V KRIZNIH RAZMERAH 
 
Druţba Adria Airways deli usodo drugih letalskih prevoznikov, saj večino prihodkov ustvari 
na tujih trgih. Podobno kot pri drugih letalskih druţbah se je tudi v Adrii Airways 
povpraševanje iz poslovnega razreda preselilo v ekonomski razred in s tem povzročilo 
upad prihodkov. Prišlo je do zniţanja nominalne vrednosti letalskega kupona (niţje cene 
letalskih vozovnic). Šibko povpraševanje po letalskem prevozu pa je povzročilo manjši 
dnevni izkoristek letala.  
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Tabela 24: Podatki o fizičnem obsegu dejavnosti druţbe Adria Airways v 
obdobju 2007–2010 
  2007 2008 2009 2010 
Število letov 23.727 27.183 26.133 25.124 
- Redni promet potnikov 21.274 24.479 23.441 21.840 
- Izredni promet potnikov 2.453 2.707 2.692 3.284 
Število potnikov 1.136.431 1.302.172 1.143.542 1.170.235 
- Redni promet potnikov 945.420 1.103.810 953.378 979.729 
- Izredni promet potnikov 191.011 198.362 190.164 190.506 
Izkoristek potniške kabine 67,06 65,61 63,27 66,54 
- Redni promet potnikov 64,35 63,25 60,16 65,99 
- Izredni promet potnikov 75,58 73,54 73,59 68,9 
Povprečni dnevni izkoristek letal (h/aviodan) 9,82 9,79 8,99 8,75 
Prevoz tovora 2.405.043 2.439.094 2.053.047 1.959.972 
- Redne letalske linije (v kg) 1.561.000 1.568.000 1.289.395 1.324.942 
- Kamioni (v kg) 136.127 142.933 98.579 56.278 
- Poštne pošiljke (v kg) 707.916 728.161 665.073 578.752 
 
Vir: Adria Airways (2007, 2008, 2009). 
 
Graf 13: Število letov v obdobju 2006–2010 
 
 
Vir: Adria Airways (2011). 
 
V zadnjih treh letih se število letov v primerjavi z letom 2007, ko je druţba ustvarjala 
dobiček, povečuje, vendar je zaradi manjše zasedenosti letal in niţje cene vozovnice 
zasluţek na njih manjši.  
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Tabela 25: Izkaz poslovnega izida druţbe Adria Airways v obdobju 2007–2010 
  Leto Struktura 
Izkaz poslovnega izida 2007 2008 2009 Ocena 2010 2007 2008 2009 2010 
Prihodki skupaj 184.330.013 207.242.232 164.174.820 164.006.225 100 100 100 100 
Prihodki iz poslovanja 180.938.805 205.690.062 162.297.527 152.850.515 98,16 99,25 98,86 93,2 
Finančni prihodki 3.239.608 915.761 212.742 11.013.000 1,76 0,44 0,13 6,715 
Drugi prihodki 151.600 636.409 1.664.551 142.710 0,08 0,31 1,014 0,087 
Odhodki skupaj 183.904.741 210.483.209 178.166.511 172.580.000 100 100 100 100 
Materialni stroški 41.509.829 58.141.318 42.320.660 41.610.000 22,57 27,62 23,75 24,11 
Stroški storitev 82.847.989 86.117.973 76.175.572 78.476.000 45,05 40,91 42,76 45,47 
Stroški dela 34.087.656 40.145.471 35.741.341 28.558.000 18,54 19,07 20,06 16,55 
Amortizacija 11.750.693 14.066.855 15.673.957 12.119.000 6,39 6,68 8,797 7,022 
Finančni odhodki 7.242.544 5.745.849 3.553.720 7.969.000 3,94 2,73 1,995 4,618 
Drugi odhodki 6.466.030 6.265.743 4.701.261 3.848.000 3,52 2,98 2,639 2,23 
Dobiček pred davki 425.272 -3.240.977 -13.991.691 -8.573.775     
Davki 0 0 0 0     
Dobiček(izguba) 425.272 -3.240.977 -13.991.691 -8.573.775     
 
Vir: Adria Airways (2007, 2008, 2009). 
 
Leto 2008 je zaznamovalo nadpovprečno naraščanje cene nafte, najvišje vrednosti je 
dosegla julija 2008 (147 dolarjev za sodček). Cena nafte je vplivala tudi na rast stroškov 
goriva, ki so v primerjavi z letom poprej narasli za 87 %. Cena nafte je v letu 2009 
upadla, vendar je bila še vedno relativno visoka, kar je skupaj s šibkim povpraševanjem in 
nizkim prihodkom na potnika vplivalo na negativen poslovni izid. Kljub vsem ukrepom za 
premostitev krize se negativni poslovni izid nadaljuje tudi v letu 2010. 
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Graf 14: Struktura čistih prihodkov v obdobju 2007–2009 
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Vir: Adria Airways (2010). 
 
Tabela 26: Stroški dela Adrie Airways v obdobju 2007–2010 
STROŠKI DELA (v 000) 2007 2008 2009 
Ocena 
2010 
Stroški plač in nadomestil 24.273 29.295 26.330 20.409 
Stroški dodatnega pokojninskega zavarovanja 1.378 1.687 1.484 1.128 
Delodajalčevi prispevki 4.833 6.044 3.996 4.446 
Drugi stroški dela 3.604 4.219 3.930 3.734 
SKUPAJ 34.088 40.145 35.740 29.717 
Stroški bruto plače na zaposlenega        
Število zaposlenih 679 719 705 456 
Stroški mesečne bruto plače/zaposlenega 2.979 3.395 3.112 2.865 
Čisti prihodki od prodaje 179.176 205.390 161.425 152.851 
Prihodki od prodaje/zaposlenega 264 286 229 246 
 
Vir: Adria Airways (2007, 2008, 2009). 
 
V strukturi poslovnih odhodkov za leto 2009 imajo stroški dela deleţ v višini 20,5 %, ki se 
je v primerjavi s prejšnjim letom še povečal za odstotno točko. Na račun zmanjšanja 
števila zaposlenih za določen čas so se stroški dela v letu 2009 v primerjavi z letom pred 
tem zniţali za 11 %. Stroški dela so v letu 2009 zajemali deleţ v višini 22,1 % v čistih 
prihodkih od prodaje. Ta deleţ se v analiziranem obdobju povečuje. 
 
Adria Airways je višek produktivnosti, merjene v prihodkih na zaposlenega (286 tisoč 
EUR), dosegla v letu 2008, v letu 2009 pa je produktivnost padla na 229 tisoč EUR. 
Razmerje med najvišjo in najniţjo plačo je v letu 2009 znašalo 11,98, razmerje med 
povprečno in najvišjo plačo pa 4,22. 
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V letu 2009 je bilo eden izmed ukrepov zniţevanja stroškov tudi zniţanje stroškov plač, ki 
so se v letu 2009 zniţale za 10,1 %. Zaradi ukinitve davka na izplačane plače so se zniţali 
tudi stroški socialnih zavarovanj, in sicer za 17,4 % v primerjavi z letom 2008. Stroški 
socialnih zavarovanj v letu 2009 zajemajo pribliţno 20,8 % stroškov bruto plač. Drugi 
stroški dela so se zniţali za 6,8 %. 
 
Graf 15: Prihodki in stroški na zaposlenega v obdobju 2007–2010 
 
 
Vir: Adria Airways (2007, 2008, 2009). 
 
Graf 16: Struktura zaposlenih po letih v obdobju 2007–2010 
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Vir: Adria Airways (2011). 
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Čeprav so piloti in kabinsko osebje (stevardese in stevardi) najbolj vidni poklici v Adrii 
Airways, več kot 60 % vseh zaposlenih v letalstvu omogoča administrativno podporo, 
popravila, inštalacije... Navkljub temu pa pribliţno polovico denarja, namenjenega za 
plače zaposlenih, pripada pilotom. 
 
Graf 17: Gibanje zaposlovanja v obdobju 2007–2010 
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Vir: Adria Airways (2011). 
 
V Adrii Airways so v letih od 2007 do 2009 v obdobju rasti uspeli delno nadomestiti 
„kadrovsko luknjo“, v kateri so se znašli leta 2006 po intenzivnem in neselektivnem 
zmanjševanju števila zaposlenih. Zapolnili so vrzel, ki je najbolj izrazito zazijala v vrstah 
operativnih kadrov, predvsem pilotov in mehanikov. Z intenzivnim usposabljanjem in 
funkcionalnim izobraţevanjem so nadgradili strokovno izpopolnjevanje domačih 
operativnih kadrov in tako zmanjšali odvisnost od tuje delovne sile. 
 
Konec leta 2008 in v vsem letu 2009 so zaradi gospodarske krize, ki je povzročila pritiske 
na optimizacijo stroškov in delovne sile, pospešeno pričeli izvajali mehke metode 
zmanjševanja števila zaposlenih, predvsem v podpornih dejavnostih, s postopki, kot so 
predčasno upokojevanje, uvajanje dela za krajši čas od polnega in drugimi ukrepi. Ključni 
ukrep za zmanjšanje stroškov delovne sile je bilo generalno zniţanje plač za 5 % od 
februarja 2009 naprej. V letu 2010 zaradi slabega finančnega poloţaja druţbe sledi 
ponovno zniţanje plač, tokrat za 20 %. 
 
V letu 2010 so nadaljevali z izvajanjem ukrepom mehkega zmanjševanja števila 
zaposlenih, predvsem podpornih kadrov. Začasno zmanjšanje potreb po pilotih na letalu 
A320 do prihoda novih letal Airbus so prebrodili z zaposlitvijo ustreznega števila pilotov za 
krajši delovni čas od polnega in začasnimi zaposlitvami zunaj druţbe. 
 
Junija 2010 sta se odcepila pomembna dela Adrie Airways (letalska šola in sektor 
vzdrţevanja letal), kar je pomembno vplivalo tudi na strošek dela. 
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Stroške dela nameravajo tudi v letu 2011 obvladovati z niţjo izhodiščno plačo ter budnim 
spremljanjem optimizacije delovnega časa in procesov. 
 
Tabela 27: Stroški blaga, materiala in storitev Adrie Airways v obdobju 2006–
2010 
STROŠKI (v EUR)                                                        2006 2007 2008 2009 Ocena 2010 
Stroški blaga 685.883 43.325 76.663 18.287 0  
Stroški materiala 37.290.932 41.851.041 58.064.655   42.320.660 41.610.000  
Gorivo za letala 29.178.129 32.685.964 49.006.382  32.749.506  36.850.000  
Stroški storitev 70.749.770 83.037.388 86.117.973  76.175.572  78.476.000  
Stroški letališč 24.371.470 26.287.845 28.959.098  26.859.806  27.654.000  
Skupaj stroški 108.726.585 124.931.754 144.259.291  118.514.519  120.086.000  
 
Vir: Adria Airways (2006, 2007, 2008, 2009). 
 
Stroški materiala so se v letu 2009 v primerjavi z letom 2008 zniţali za 27,1 %. Razlog 
za močan porast stroškov materiala (38,7 %) v letu 2008 v primerjavi z letom 2007 je 
predvsem v zniţanju stroškov energije oziroma goriva in manjšem številu letov v letu 
2009. Veliko število letov v letu 2008 lahko pripišemo predsedovanju Slovenije Svetu 
Evropske unije. 
 
Zaradi večjih vzdrţevalnih del na letalih so v letu 2009 v primerjavi z letom 2008 precej 
narasli tudi stroški nadomestnih delov in materiala. 
 
Stroški materiala so v letu 2009 znašali 26,2 % čistih prihodkov od prodaje. Deleţ se je v 
primerjavi s prejšnjim letom zniţal za 2,1 odstotne točke. V letu 2007 je deleţ znašal 23,4 
%. Razlog za tako gibanje zgoraj omenjenega deleţa je mogoče pojasniti predvsem z 
gibanjem cen letalskega goriva (kerozina), ki so v letu 2008 kljub visokim čistim 
prihodkom od prodaje v tem letu drastično porasle. V letu 2009 so bile cene kerozina še 
vedno precej visoke, kar se močno odraţa tudi na analiziranem deleţu (26,2 %). 
 
Drugi razlog za tako gibanje stroškov materiala je število letov, ki je v letu 2008 v 
primerjavi s prejšnjim letom naraslo za 14,6 %, v letu 2009 pa rahlo upadlo zaradi 
manjšega povpraševanja. Upad je viden tudi v letu 2010. 
 
Stroški storitev so se v letu 2009 v primerjavi z letom 2008 zniţali za 11,5 %. Zaradi 
zniţanja variabilnih stroškov storitev, ki so povezani z zniţanjem števila letov (niţji stroški 
vzdrţevanja osnovnih sredstev, stroški letaliških storitev, drugi stroški storitev), je v letu 
2008 prišlo do porasta stroškov storitev v primerjavi z letom 2007. 
 
Stroški storitev so v letu 2009 znašali 47,2 % čistih prihodkov od prodaje. Ta deleţ se je v 
primerjavi s prejšnjim letom povečal za 6,8 odstotne točke. V letu 2007 je ta deleţ znašal 
46,3 %. Razlog za to je v tem, da je velik del stroškov storitev fiksnih, na katere število 
letov ne vpliva. 
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Stroški letaliških storitev so v letu 2009 znašali 35 % vseh stroškov storitev in so se 
glede na predhodno leto povišali za 1,6 %. V letu 2007 so znašali 30,4 %. 
 
Tabela 28: Primerjava kazalcev letalskega prometa v letu 2009 
 
Legenda: RPK – Število opravljenih potniških kilometrov 
                ASK – Število razpoloţljivih sedeţev x število opravljenih kilometrov 
                TFTK – Število opravljenih tonskih kilometrov 
 
Vir: AEA (2009b). 
 
V zgornji tabeli so prikazani podatki za leto 2009 in primerjava z letom 2008 glede števila 
prepeljanih potnikov, razpoloţljivih sedeţ-kilometrov, opravljenih potniških kilometrov, 
potniških faktorjev zasedenosti letal in opravljenih tonskih kilometrov tovora za članice 
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AEA (Association of European Airlines). Članica tega zdruţenja je tudi Adria Airways, ki je 
po številu opravljenih potniških kilometrov najmanjša med članicami. Letalske druţbe so 
razporejene po velikosti glede na obseg opravljenih potniških kilometrov. 
 
Kot je razvidno iz tabele, lahko v letu 2009 razberemo močan padec vseh pomembnih 
količinskih kazalcev evropskih letalskih druţb. Izjema je druţba Turkish Airlines, ki je med 
recesijo močno povečala vse količinske kazalce, količino opravljenih tonskih kilometrov 
prepeljanega tovora pa je povečala za izjemnih 40,8 %. 
 
Adria Airways zaradi letenja na linijah znotraj Evrope v primerjavi z največjimi druţbami v 
Evropi dosega nizke stopnje potniške zasedenosti letal (velike druţbe, ki opravljajo 
medcelinske polete, dosegajo precej višje stopnje). Pri kazalcih Adrie Airways so v 
primerjavi s povprečjem letalske panoge v Evropi zabeleţili velike padce. Izjema je prevoz 
tovora, ki pa ţal ne pomeni pomembnega deleţa prihodkov druţbe. 
 
Adria Airways je po podatkih AEA v letu 2009 prepeljala 953,4 tisoč potnikov, kar je za 
13,6 % manj kot leto pred tem, opravila je za 13 % manj potniških kilometrov (872,4 
milijona), imela za 8,5 % manj razpoloţljivih sedeţ-kilometrov (1.450,1 milijona). V 
povprečju je imela 59,8 % potniško zasedenost, kar je za 2,9 odstotne točke manj kot 
leta 2008, in je opravila za 14,2 % manj tonskih kilometrov prevoza tovora (1.672 tisoč). 
 
8.5    UPRAVLJANJE S TVEGANJI V ADRII AIRWAYS 
 
Delovanje Adrie Airways je podvrţeno odvisnosti od nacionalnega, mednarodnega in 
političnega okolja. Ker na njeno poslovanje vplivajo gospodarske, finančne, okoljske in 
socialne spremembe, je pomembno, da preuči vzroke posameznih tveganj in njihovo 
medsebojno povezanost. Aktivno upravljanje s tveganji druţbi omogoča, da odkriva 
potencialne nevarnosti in po drugi strani tudi pravočasno prepoznava poslovne priloţnosti 
ter se na oboje ustrezno odziva. 
 
Dolţnosti spremljanja in upravljanja tveganj so: 
 Ugotavljanje (prepoznavanje vzrokov, ovrednotenje priloţnosti in nevarnosti za 
podjetje, posledice, ki jih to lahko prinese), 
 ocenjevanje in merjenje tveganj (poskus ovrednotenja tveganj v denarju ali kako 
drugače ter razvrstitve tveganj v posamezno skupino), 
 obvladovanje (odziv na tveganje s pravočasnimi ukrepi), 
 spremljanje tveganj, katerim je podjetje izpostavljeno pri poslovanju. 
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Slika 19: Prikaz upravljanja s tveganji 
 
 
Vir: Adria Airways (2010). 
 
V Adrii Airways ovrednotenje verjetnosti nastanka kritičnih okoliščin ter njihovo 
odpravljanje izvedejo vodstveni delavci enkrat letno v začetku leta. O ocenah poročajo v 
letnem vodstvenem pregledu, ko določijo tudi ustrezne preventivne in korektivne ukrepe 
ter aktivnosti za zmanjševanje tveganj ali njihovih potencialnih posledic. Največjo 
pozornost namenijo tveganjem, ki lahko bistveno vplivajo na spremembo poslovnega 
izida. 
 
Vse gospodarske druţbe se srečujejo z negotovostjo, ki je v času svetovne 
gospodarske krize še toliko večja. Negotovost lahko pomeni obenem tveganje 
in priloţnost.  
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8.5.1    TVEGANJA ADRIE AIRWAYS 
 
Adria Airways se na področju obvladovanja tveganj srečuje z različnimi skupinami tveganj 
(operativna, strateška, finančna, naključna). Tveganja so znotraj posamezne skupine 
razčlenjena glede na to, kaj pomenijo za druţbo (priloţnost, nevarnost ali oboje), in glede 
na vpliv, ki ga imajo (na posamezen sektor ali na celotno podjetje). Tveganje skuša 
zaznati, meriti in modelirati. Tveganja, na katera nima neposrednega vpliva (dogajanje v 
okolju in glede zakonodajnih postopkov), obvladuje z rednim spremljanjem zakonodaje, 
kapitalskih trgov in makroekonomskih parametrov. 
 
V nadaljevanju navajam ključna poslovna tveganja Adrie Airways – opis tveganj, njihov 
vpliv ter ukrepe za obvladovanje, na koncu pa še verjetnost nastanka tveganja. 
 
1. STRATEŠKA TVEGANJA 
 
Strateška tveganja so tista, ki vplivajo na dolgoročni razvoj druţbe. Slednja jih obvladuje s 
premišljenim sprejemanjem investicijskih odločitev glede investiranja v posamezna 
področja in dejavnosti. Najpomembnejša strateška tveganja zajemajo tveganje nastanka 
izgube zaradi nepravilnih poslovnih odločitev, neustreznega izvajanja sprejetih odločitev 
ter premajhne odzivnosti druţbe na spremembe poslovnega okolja.  
 
a. Ugled / moţnost izgube ugleda – Izguba ugleda bi lahko druţbi povzročila 
nepopravljive posledice. Druţba se zaveda dejstva, da je negativno podobo druţbe teţko 
popraviti, zato poskuša z obvladovanjem vseh preostalih tveganj ohranjati in povečevati 
ugled pri poslovnih partnerjih, lastnikih, investitorjih itd. Finančno podpira tudi številne 
humanitarne akcije, kulturne ter športne dogodke. 
 
b. Majhen domači trg in omejenost domačih turističnih kapacitet / nezmoţnost 
doseganja točke preloma v smislu števila potnikov, ki zagotavlja rentabilnost 
linije – Adria Airways se zaradi majhnega domačega trga srečuje z omejenim 
potencialom potnikov za zagotavljanje rentabilnosti obstoječih in novih linij. 
 
c. Zakonodaja in regulativa EU / moţnost negativnega vpliva zakonodaje na 
poslovanje – Letalske druţbe so zaradi narave svoje dejavnosti podvrţene evropski in 
nacionalnim ureditvam, tako na področju komercialnih dejavnosti (tekmovalno trţno 
okolje, pravice dostopa do letalskih linij in letaliških „slotov“, liberaliziran reţim cen) kot 
operativnih standardov (varnost, zaščita, hrup in pravice potnikov). Tudi Adria Airways se 
tako kot ostale druţbe ravna po zakonodaji Evropske unije, predvsem na področju 
konkurence, letališč, nadzora zračnega prometa, dovoljenj za redno letenje in pravic 
potnikov. 
 
d. Okoljska tveganja / nezmoţnost doseganja standardov – Dandanes vse večjo 
pozornost namenjajo področju varstva okolja. To je še posebej pomembno pri letalskih 
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druţbah (izpusti toplogrednih plinov). Druţba skuša s pomočjo različnih proaktivnih, 
preventivnih in izobraţevalnih aktivnosti v čim večji meri uresničevati standarde s 
področja varstva okolja (Adria Airways, 2009). 
 
Graf 18: Pomembnost in primerljivost strateških tveganj 
 
                 Legenda: 0 – nepomembno 
                               100 – najbolj pomembno 
 
Vir: Lasten. 
 
2. OPERATIVNA TVEGANJA 
 
Druţba je iz naslova operativnega tveganja podvrţena tveganju nastanka izgube kot 
posledici neustreznosti ali nepravilnega izvajanja notranjih procesov, nepravilnih ravnanj 
ljudi, nepravilnega delovanja sistemov ter zunanjih dogodkov ali dejanj. Najpomembnejša 
operativna tveganja zajemajo tveganje izgube kot posledico neustrezne informacijske 
tehnologije, viškov delovne sile, močnih sindikalnih zahtev in moţnosti neustreznih 
storitev dobaviteljev. Druţba tveganja zmanjšuje z zaznavanjem priloţnosti in nevarnosti 
na posameznih področjih ter z obvladovanjem poslovnih procesov. Obvladovanje 
operativnih tveganj je podrejeno strateškim in poslovnim ciljem posameznega sektorja. 
 
a. Tveganje trga / moţnost nastopa recesije – Povpraševanje po letalskem prevozu 
je v tesni povezanosti s stanjem v gospodarstvu – v času recesije se zmanjša obseg 
potovanj. Vedno manj je poslovnih potnikov, nadomeščajo jih potniki, ki kupujejo 
vozovnice ekonomskega razreda in intenzivno iščejo ugodne ponudbe. Prav to še dodatno 
negativno vpliva na prihodek.  
 
b. Konkurenca / moţnost vstopa ali povečanja konkurence na trgu – Največje 
tveganje Adrie Airways je konkurenca v segmentu prevoza potnikov, tako s strani drugih 
letalskih prevoznikov (mreţnih in nizkocenovnih) kot s strani zemeljskega prevoza. Večja 
konkurenca pomeni nevarnost za trţni deleţ ter s tem niţji prihodek. Adria Airways 
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obvladuje tveganje s širjenjem mreţe letov (samostojno in s povezavami znotraj 
partnerstva Star Alliance), ugodnostmi za zveste potnike (globalni program Miles&More) in 
nenehnim izboljševanjem stroškovne strukture. 
 
Druţba obvladuje tveganje tudi z aktivnim oblikovanjem cen ter tako ohranja prisotnost in 
deleţe na ključnih trgih. Leto 2009 je zaznamoval močan pritisk po zniţevanju cen 
vozovnic. Ta pojav je posledica prizadevanj letalskih prevoznikov, da bi med recesijo z 
nizkimi cenami pridobili dodatne potnike in napolnili kapacitete, ki jih niso uspeli zmanjšati 
v skladu s padcem povpraševanja. 
 
c. Omejenost kapacitet letališč / nezmoţnost povečanja kapacitet – Adria 
Airways zaradi svoje majhnosti le s teţavo povečuje kapacitete v smislu dodatnih frekvenc 
letov. Število razpoloţljivih „slotov“ (terminov pristankov in vzletov letal) je na glavnih 
primarnih letališčih v Evropi omejeno. Letalske druţbe lahko kapaciteto na teh linijah 
povečujejo predvsem z večjimi letali. 
 
d. Zamude v evropskem letalskem prometu / moţnost povečevanja zamud 
(število in trajanje) – Zamude za potnika pomenijo nevšečnost, za letalske prevoznike 
pa škodo zaradi zamujenih povezav in neučinkovitosti izrabe letal. 
 
e. Vojne, epidemije, terorizem in naravne katastrofe / moţnost nastanka oz. 
pojava – Pojav zgoraj omenjenih dogodkov vpliva na izpad prihodka zaradi nezmoţnosti 
komercialnega letenja na prizadeta področja. Poleg zmanjšanega povpraševanja po 
letalskem prevozu so posledice lahko tudi v obliki materialne škode ter izgube sredstev 
(letal, poslovnih prostorov). Izbruh vulkana na Islandiji in zaprtje zračnega prostora sta 
pokazala razseţnost vpliva, ki ga lahko prinese naravna katastrofa. 
 
f. Informacijska tehnologija / moţnost izpada ključnih elementov IT 
infrastrukture – Z rastjo in povečanjem obsega poslovanja ter s tem povezano 
avtomatizacijo procesov se povečuje tveganje morebitnih izpadov informacijskih sistemov, 
komunikacij in programov, ki zagotavljajo nemoteno poslovanje druţbe in njene 
vsakodnevne operacije (rezervacije in prodaja letalskih vozovnic, načrtovanje 
komercialnega letenja, operativno načrtovanje letenja in posadk…). Nepredviden izpad IT 
infrastrukture bi lahko povzročil zaustavitev letenja, s tem povezan izpad prihodka in 
dodatne stroške za ponovno vzpostavitev operacij. Druţba tveganje obvladuje z 
uvajanjem nove informacijske podpore delovnim procesom oziroma nadgradnjo obstoječe 
podpore.  
 
g. Varnost in varovanje / moţnost nastanka incidenta – Najvišja prednostna 
naloga vseh letalskih druţb je prav varnost potnikov. Za letalsko druţbo bi nezmoţnost 
preprečitve varnostnega incidenta imela ogromne, dolgotrajne posledice za poslovanje. 
Vplivala bi na izgubo prihodka, ugleda ter vrednosti blagovne znamke. 
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h. Delovna sila / moţnost viškov delovne sile – Rast prometa in flote je v času pred 
recesijo omogočila zaposlitev velikega števila dodatnih operativnih delavcev (piloti, 
kabinsko osebje in mehaniki). Druţba je v kriznem obdobju zaradi upada naročil za 
vzdrţevanje letal za tuje naročnike, zmanjšanega povpraševanja po letalskem prevozu in 
odprodaje letal teţko zagotavljala delo. Kadrovske teţave je reševala z ukrepi 
zmanjševanja delovnega časa, predčasnega upokojevanja, zmanjšanja obsega 
sodelovanja z nekaterimi zunanjimi dobavitelji storitev ter zniţanja plač. 
 
i. Sindikalne zahteve / moţnost zahtev po zviševanju stroškov delovne sile – 
Sindikati lahko s svojimi zahtevami po zviševanju plač povzročijo velike negativne 
posledice za uspešnost zniţevanja stroškov. Nepredvidena stavka zaposlenih lahko 
povzroči motnje poslovanja in s tem povezan izpad prihodka ter dodatne stroške.  
 
j. Dobavitelji / moţnost neustreznih storitev dobaviteljev – Nepredvideni zapleti 
glede dobaviteljev bi lahko vplivali na zmanjšanje prihodka. Za določene storitve (storitve 
vzdrţevanja, zagotavljanja zemeljske oskrbe, informacijske podpore…) najemajo zunanje 
dobavitelje, na katere se zanašajo glede pravočasnosti, učinkovitosti in kakovosti storitev 
(Adria Airways, 2009). 
 
Graf 19: Pomembnost in primerljivost operativnih tveganj 
 
              Legenda: 0 – nepomembno 
                             100 – najbolj pomembno 
 
Vir: Lasten. 
 
3. FINANČNA TVEGANJA 
 
Obvladovanje finančnih tveganj druţbi omogoča stabilnost poslovanja, hkrati pa 
zmanjšuje njeno izpostavljenost posameznim tveganjem do ravni, ki je zanjo še 
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sprejemljiva. Najpomembnejša finančna tveganja druţbe so tveganje spremembe 
obrestnih mer ter valutno in kreditno tveganje. 
 
a. Valutno tveganje – Druţba je zaradi svoje geografske razvejanosti poslovanja 
izpostavljena valutnemu tveganju. Sprememba tečaja posamezne valute lahko bistveno 
zmanjša gospodarske koristi podjetja. Najpogosteje uporabljen valutni par pri poslovanju 
je EUR/USD, poleg njega sta pomembna tudi: EUR/CHF in EUR/GBP, v manjši meri pa tudi 
drugi. 
 
Največji vpliv na poslovanje druţbe ima gibanje tečaja USD, nanj je vezana nabava 
najpomembnejših surovin in materiala (gorivo, letala in rezervni deli, najem in 
investicijsko vzdrţevanje letal…). 
 
b. Kreditno tveganje – Druţba poskuša obvladovati tveganje neplačila poslovnih 
terjatev kupcev doma in v tujini z zavarovanjem tveganih terjatev, aktivnim postopkom 
izterjave terjatev, razpršenostjo kupcev, različnimi analizami poslovanja kupcev itd. 
 
c. Obrestno tveganje – Z obrestnim tveganjem označujemo negotovost, ki je povezana 
s vrednostmi spremenljivih obrestnih mer, kot sta LIBOR za USD in EURIBOR za EUR, v 
prihodnje. 
 
d. Likvidnostno tveganje – Druţba tveganje nezmoţnosti poravnavanja tekočih 
obveznosti obvladuje z usklajevanjem ročnosti terjatev in obveznosti ter s spremljanjem 
denarnih tokov (dnevni, tedenski in mesečni plani likvidnosti). 
 
e. Zavarovanje interesov in premoţenja – Druţba tovrstno tveganje obvladuje, tako 
da zavaruje letala, rezervne dele, blago na poti ter vse odgovornosti iz naslova potnikov in 
morebitno odškodnino do tretjih oseb v skladu z veljavnimi mednarodnimi predpisi in 
montrealsko konvencijo. Zavarovalno kritje se uravnava z rastjo premoţenja ter uporabo 
novih tehnologij in trgov.  
 
f. Tveganje spremembe cene goriva – Gorivo je drugi največji strošek druţbe, zato je 
njegovo obvladovanje ključnega pomena. Druţba porabo in strošek goriva obvladuje z 
izborom najkonkurenčnejše ponudbe dobaviteljev letalskega goriva na mednarodnih 
letališčih in zahtevo po transparentnosti cen pri domačem dobavitelju goriva, uporabo 
IATA programa za zmanjševanje porabe goriva, pribitkom na lastno prodajno ceno za 
povečan strošek goriva, uporabo izvedenih finančnih instrumentov itd. (Adria Airways, 
2009). 
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Graf 20: Pomembnost in primerljivost finančnih tveganj 
 
      Legenda: 0 – nepomembno 
                     100 – najbolj pomembno 
 
Vir: Lasten. 
 
4. NAKLJUČNA TVEGANJA 
 
Nastanka teh tveganj ne moremo napovedati, njihov vpliv pa je velikokrat zelo velik. 
Verjetnost njihovega nastanka je nizka, zato jih druţba zavaruje pri zavarovalnicah. 
Marsikatero tveganje lahko druţba deli tudi s svojimi partnerji (natančna določitev 
medsebojnih obveznosti v pogodbi). 
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Tabela 29: Tveganja v druţbi Adria Airways, verjetnost nastanka in vpliv na 
poslovanje 
TVEGANJA VERJETNOST VPLIV 
STRATEŠKA TVEGANJA   
Ugled / moţnost izgube ugleda velika velik 
Majhen domači trg in omejenost domačih turističnih kapacitet / 
nezmoţnost doseganja točke preloma  srednja velik 
Zakonodaja in regulativa EU / moţnost negativnega vpliva zakonodaje 
na poslovanje  srednja velik 
Okoljska tveganja / nezmoţnost doseganja standardov srednja srednji 
 OPERATIVNA TVEGANJA     
Tveganje trga / moţnost nastopa recesije  srednja velik 
Konkurenca / moţnost vstopa ali povečanja konkurence na trgu  srednja velik 
Omejenost kapacitet letališč / nezmoţnost povečanja kapacitet  velika velik 
Zamude v evropskem letalskem prometu / moţnost povečevanja 
zamud (število in trajanje)  srednja  srednji 
Vojne, epidemije, terorizem in naravne katastrofe / moţnost nastanka 
oz. pojava  majhna omejen 
Informacijska tehnologija / moţnost izpada ključnih elementov IT 
infrastrukture  srednja velik 
Varnost in varovanje / moţnost nastanka incidenta  nizka velik 
Delovna sila / moţnost viškov delovne sile  srednja velik 
Sindikalne zahteve / moţnost zahtev po zviševanju stroškov delovne 
sile  srednja velik 
Dobavitelji / moţnost neustreznih storitev dobaviteljev  nizka omejen 
FINANČNA TVEGANJA     
Valutno tveganje velika omejen 
Kreditno tveganje srednja omejen 
Obrestno tveganje velika velik 
Likvidnostno tveganje velika omejen 
Zavarovanje interesov in premoţenja nizka omejen 
Tveganje spremembe cene goriva velika omejen 
 
Vir: Adria Airways (2010). 
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Graf 21: Razporeditev tveganj Adrie Airways 
 
 
Legenda stopenj verjetnosti: Legenda stopenj pomembnosti: 
1 - dogodek se lahko realizira redkeje kot enkrat na tri leta; 1 - potencialna škoda za poslovanje je manjša od 50.000 EUR; 
2 - dogodek se lahko realizira vsaj enkrat na tri leta, vendar ne 
pogosteje kot dvakrat letno; 
2 - potencialna škoda za poslovanje znaša od 50000 EUR do 
250.000 EUR; 
3 - dogodek se lahko realizira več kot dvakrat letno, vendar ne 
pogosteje kot enkrat na mesec; 
3 - potencialna škoda za poslovanje znaša od 250.001 EUR do 
500.000 EUR 
4 - dogodek se lahko realizira več kot enkrat na mesec, vendar ne 
pogosteje kot enkrat tedensko; 
4 - potencialna škoda za poslovanje znaša od 500.001 EUR do 
1.000.000 EUR; 
5 - dogodek se lahko realizira pogosteje kot enkrat tedensko. 5 - potencialna škoda za poslovanje je večja od 1.000.000 EUR. 
 
Vir: Lasten. 
 
8.6   ODZIV ADRIE AIRWAYS NA SPREMENJENE RAZMERE V SVETU 
 
Adria Airways se je na spremenjene razmere v svetu odzvala z oblikovanjem razvojne 
strategije, sestavljene iz kratkoročnih ukrepov za preţivetje v razmerah krize in ukrepov 
za zagotavljanje dolgoročne konkurenčnosti.  
 
1. Kratkoročni ukrepi: 
 omejevanje investicij,  
 optimizacija zalog,  
 učinkovita izterjava kupcev,  
 zagotavljanje dodatnih zunanjih finančnih virov, 
 krepitev prodajne in marketinške aktivnosti, 
 optimizacija nabavnih cen in plačilnih rokov, 
 omejevanje stroškov, ki niso nujni za preţivetje, 
 skrajšanje delovnega časa,  
 selektivno odpuščanje preseţnih delavcev,  
 upokojevanje in drugi ukrepi za zmanjšanje stroškov dela. 
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2. Dolgoročni ukrepi: 
 novi prodajni programi, 
 racionalizacija poslovnih procesov z vidika časa, stroška materiala in dela ter 
kakovosti, 
 spremenjena in učinkovita kadrovska politika, 
 spremenjena organizacija poslovanja,  
 novejša informacijska podpora, 
 sistem vodenja in nadzora ter drugi ukrepi.  
 
Da bi druţba uspešno poslovala, si mora zastaviti cilje in vizijo, na katerih bo gradila in jih 
poskusila uresničiti. Zgoraj naštete kratkoročne in dolgoročne aktivnosti skupaj s 
strateškimi cilji in usmeritvami pomenijo jedro razvojne strategije Adrie Airways, katere 
namen je, da bi druţba iz krize prišla okrepljena in še bolj konkurenčna. Na osnovi analize 
poslovanja druţbe Adria Airways v obdobju 2007–2010 in spremenjenih trţnih razmer v 
dejavnosti letalskega prometa so bili opredeljeni naslednji strateški cilji: 
 
Strateški cilj 1:  doseči prag rentabilnosti z obstoječimi zmogljivostmi in dejavnostmi, 
Strateški cilj 2:  širiti z letalstvom povezane dejavnosti, 
Strateški cilj 3:  širiti z letalstvom nepovezane dejavnosti, 
Strateški cilj 4:  prilagoditi organizacijsko strukturo druţbe z vidika uresničevanja 
strateških ciljev, 
Strateški cilj 5:  izvesti investicije, ki bodo omogočile uresničevanje strateških ciljev,  
Strateški cilj 6:  zagotoviti financiranje tekočega poslovanja in zunanje rasti druţbe z 
uresničevanjem strateških ciljev (Adria Airways, 2009d, str. 20).  
 
8.6.1    PRAG RENTABILNOSTI 
 
Strateški cilj 1: Strateški cilj druţbe Adria Airways je doseči prag rentabilnosti z 
obstoječimi zmogljivostmi in izvajanjem obstoječih dejavnosti, ki so letalski prevoz 
potnikov (redni in izredni promet), letalski prevoz tovora, oddajanje letal v najem in 
trţenje oglasnega prostora lastnih medijev. Cilj druţbe je doseči prag rentabilnosti pri 
izvajanju vsake od obstoječih dejavnosti. 
 
Prag rentabilnosti, ki predstavlja tisti obseg poslovanja, pri katerem podjetje nima niti 
dobička niti izgube, je v dejavnosti letalskega prometa z obstoječimi zmogljivostmi in 
dejavnostmi mogoče doseči s povečevanjem fizičnega obsega prodaje, s povečevanjem 
povprečne cene na enoto prevoza in z zmanjševanjem stroškov na enoto prevoza.  
 
1. Povečanje obsega prometa – Druţba Adria Airways bo fizični obseg poslovanja z 
obstoječimi zmogljivostmi poskušala povečati: 
 
 s povečanjem števila potnikov v rednem prometu (z izboljšanjem zasedenosti 
potniške kabine in povečanjem dnevne izkoriščenosti letal), 
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 s povečanjem števila potnikov v izrednem prometu (s sklepanjem poslovnega 
sodelovanja z domačimi in tujimi turističnimi agencijami, podjetji…), 
 s povečanjem rednega prevoza tovora (večji izkoristek kapacitet), 
 z doseganjem optimalnega obsega poslovanja s poudarjanjem prednosti 
zanesljivega in učinkovitega prevoznika. 
 
Tabela 30: Načrtovani obseg poslovanja druţbe v letu 2011 zaradi ukrepov 
povečanja fizičnega obsega poslovanja 
  2010 
Napoved 
za 2011 
Indeks 
2011/2010 
Število letov 25.124 25.239 101,65 
- Redni promet potnikov 21.840 22.214 101,71 
- Izredni promet potnikov 3.284 3.321 101,11 
Število potnikov 1.170.235 1.193.172 101,96 
- Redni promet potnikov 979.729 1.002.949 102,37 
- Izredni promet potnikov 190.506 190.354 99,92 
Izkoristek potniške kabine 66,54 66,68 100,21 
- Redni promet potnikov 65,99 66,29 100,45 
- Izredni promet potnikov 68,9 70,16 101,83 
Povprečni dnevni izkoristek letal (h/aviodan) 8,75 8,67 99,11 
Prevoz tovora 1.959.972 2.631.850 134,28 
- Redne letalske linije (v kg) 1.324.942 2.094.468 158,08 
- Tovornjaki (v kg) 56.278 55.130 97,96 
- Poštne pošiljke (v kg) 578.752 541.075 93,49 
 
Vir: Adrie Airways (2010). 
 
2. Povečanje prihodkov – Povečanje bo druţba dosegla: 
 
 s povečanjem povprečnega prihodka na potnika v rednem prometu s politiko 
ustreznejše diferenciacije cen po posameznih letih in bolj razvejano politiko 
popustov ter dodatno ponudbo potnikom druţbe na letalih in zunaj njih, 
 s povečanjem skupnega prihodka v izrednem letalskem prevozu potnikov z 
dodatno ponudbo potnikom na letalih in zunaj njih, 
 s povečanjem skupnega prihodka v letalskem prevozu tovora z večjo 
izkoriščenostjo kapacitet. 
 
3. Zniţanje stroškov – Druţba Adria Airways je enako kot drugi letalski prevozniki 
omejena pri zniţevanju stroškov zaradi visokih fiksnih stroškov, ki so značilni za dejavnost 
letalskega prometa. 
 
 Druţba bo stroške materiala v prvi vrsti zniţala z zniţanjem porabe goriva za letala 
zaradi vključitve novejših letal v floto. Sklenili bodo tudi dogovor z druţbo Petrol, 
Slovenska energetska druţba d.d., Ljubljana o zniţanju marţe pri ceni goriva. 
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 Med pomembnejšimi stroški storitev so stroški letaliških storitev. Pri tem gre zlasti 
za zniţanje stroškov storitev iz naslova podjetju Aerodrom Ljubljana zaradi 
dogovora o zniţanju letaliških taks. Trenutno je letališka taksa za odhodnega 
potnika bistveno višja kot na nekaterih konkurenčnih letališčih. 
 Med pomembnejšimi stroški storitev so tudi stroški najemnin letal.  
 Ohranjanje stroškov dela na enaki ravni bodo dosegli z ukrepi za povečanje 
produktivnosti dela za 1 odstotek (glede na fizični obseg poslovanja) (Adria 
Airways, 2009d, str. 20–25). 
 
8.6.2    Z LETALSTVOM POVEZANE DEJAVNOSTI 
 
Strateški cilj 2: Strateški cilj druţbe Adria Airways je doseči rast podjetja s širitvijo z 
letalstvom povezanih dejavnosti z namenom delne diverzifikacije poslovanja in doseganja 
ekonomij obsega in razpona.  
 
Cilj druţbe ne sme biti le doseči prag rentabilnosti, ampak tudi zagotoviti uspešno tekoče 
poslovanje v prihodnje. Tega pa v spremenjenih in negotovih trţnih razmerah ni mogoče 
doseči samo z obstoječimi zmogljivostmi in izvajanjem obstoječih osrednjih dejavnosti 
druţbe zaradi ţe omenjenih izrazitih ekonomij obsega in razpona v dejavnosti letalskega 
prometa. Čeprav analitiki napovedujejo postopno okrevanje letalske dejavnosti v 
naslednjih letih, bo uspešnost poslovanja letalskih prevoznikov odvisna predvsem od 
njihovih sposobnostih prilagoditi se spremenjenim razmeram poslovanja. 
 
Pri širjenju z letalstvom povezanih dejavnosti gre za delno diverzifikacijo dejavnosti, ki 
omogoča povečanje ekonomij obsega in razpona in s tem povečevanje prihodka iz naslova 
letalskega prometa in z njim povezanih dejavnosti. Cilj druţbe je tako tudi razpršiti in 
zmanjšati poslovno tveganje, ki izhaja iz relativno velike odvisnosti poslovanja druţbe od 
izvajanja osrednje dejavnosti.  
 
Da bi druţba uresničila strateški cilj 2 in zagotovila intenzivno rast podjetja s širjenjem z 
letalstvom povezanih dejavnosti, bo morala: 
 
 razvijati dejavnost letalskega prevoza potnikov v skladu z gibanjem povpraševanja 
z namenom ustvarjanja poslovno uspešne enote znotraj druţbe,  
 širiti dejavnost letalskega prevoza tovora z namenom povečanja prihodkov iz tega 
naslova in ustvarjanja poslovno uspešne enote znotraj druţbe, 
 razviti dejavnost poslovne aviacije z namenom povečanja prihodkov iz tega 
naslova in ustvarjanja poslovno uspešne enote znotraj druţbe (Adria Airways, 
2009d, str. 32–34). 
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Graf 22: Sestava čistih prihodkov od prodaje v letu 2009 
 
 
Vir: Adria Airways (2010). 
 
8.6.3    Z LETALSTVOM NEPOVEZANE DEJAVNOSTI 
 
Strateški cilj 3: Strateški cilj druţbe Adria Airways je doseči rast podjetja s širjenjem z 
letalstvom nepovezanih dejavnosti.  
 
Druţba namerava s strategijo intenzivne rasti pri širjenju z letalstvom nepovezanih 
dejavnosti svojo dejavnost diverzificirati iz dveh razlogov:  
 doseči ekonomije razpona ter s tem povečati skupne prihodke iz poslovanja druţbe 
in na osnovi tega  
 zmanjšati poslovno tveganje in odvisnost druţbe od ustvarjanja prihodkov iz 
naslova osnovne dejavnosti letalskega prometa. Druţba Adria Airways ustvarja vse 
čiste prihodke iz poslovanja z izvajanjem dejavnosti, ki so neposredno ali posredno 
povezane z letalstvom. 
 
Druţba Adria Airways bo v prihodnjem obdobju izvedla ukrepe z namenom, da bo čiste 
prihodke iz poslovanja ustvarjala tudi z razvijanjem dejavnosti, ki z letalstvom niso 
neposredno povezane. Katere tovrstne dejavnosti bo izvajala in v kolikšnem obsegu, je 
predmet strategije podjetja. Moţnosti za razvoj so v storitvah, ki so povezane predvsem s 
potrebami potnikov in infrastrukturo na letališčih (Adria Airways, 2009d, str. 46–47). 
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8.6.4    ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
 
Strateški cilj 4: Strateški cilj druţbe Adria Airways je razviti organizacijsko strukturo, ki 
bo omogočila in podpirala uresničitev strateških ciljev. Druţba je v ta namen spremenila 
organizacijsko strukturo v smislu večje decentralizacije in ustanavljanja strateških enot, ki 
bodo imele veliko stopnjo samostojnosti ter bodo organizirane glede na dejavnosti druţbe 
in potreb strateškega razvoja druţbe. Druţba Adria Airways bo tako postala skupina Adria 
Airways. 
 
Značilnosti obstoječe makro organizacije kaţejo, da obstoječa organizacijska struktura ne 
omogoča notranje in zunanje rasti, ki sta temeljni strateški usmeritvi druţbe Adria 
Airways. Skupina Adria Airways je centralizirano podjetje s togo organizacijsko strukturo, 
ki jo sestavlja matična druţba Adria Airways d.d. Ljubljana ter dve odvisni druţbi: 
Amadeus Slovenija d.o.o., ki je v 95-odstotni lasti matične druţbe, in druţba v mirovanju 
Adria Airways Kosovo d.o.o., ki je v 100-odstotni lasti matične druţbe. Junija 2010 sta se 
temu pridruţili še Adria Airways Tehnika in Adria Airways letalska šola (Adria Airways, 
2009d, str. 48–50). 
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Slika 20: Spreminjanje organizacijske strukture druţbe Adria Airways v letih 
2009–2012 
 
2009/2010 
 
 
 
2010/2011 
 
 
 
   2011/2012 
 
Vir: Adria Airways (2010). 
 
8.6.5    INVESTICIJE 
 
Strateški cilj 5: Strateški cilj druţbe Adria Airways je izvesti investicije, ki bodo 
omogočile doseganje praga rentabilnosti z obstoječimi zmogljivostmi, rast podjetja s 
širjenjem z letalstvom povezanih dejavnosti in rast podjetja s širjenjem z letalstvom 
nepovezanih dejavnosti.  
 
Druţba Adria Airways bo izvedla investicije iz dveh razlogov:  
 da bi omogočila doseganje praga rentabilnosti na kratek in dolgi rok ter 
 da bi omogočila rast podjetja s širjenjem z letalstvom povezanih in nepovezanih 
dejavnosti.  
 
 116  
Investicije bodo druţbi s tem zagotovile uresničevanje strateških ciljev na področju 
doseganja notranje in zunanje rasti podjetja ter s tem maksimiranje donosa lastniškega 
kapitala na enoto. 
 
Doseganje praga rentabilnosti z obstoječimi zmogljivosti (strateški cilj 1) zahteva, da se v 
prvi vrsti prilagodi kapacitete pri izvajanju dejavnosti letalskega prevoza potnikov 
povpraševanju. Tudi druţba Adria Airways se namreč enako kot drugi letalski prevozniki v 
globalnem merilu srečuje z upadanjem povpraševanja in spremenjeno strukturo 
povpraševanja, zaradi česar je prisiljena zmanjševati kapacitete oziroma prilagajati 
kapacitete povpraševanju z namenom izboljšati izkoristek kabine, zniţati operativne 
stroške in povečati prihodke iz dejavnosti letalskega prometa. Drugi razlog za prilagoditev 
flote so tudi visoki operativni stroški in stroški vzdrţevanja zaradi zastarelosti letal (umik 
letal A320), kar zmanjšuje konkurenčnost na trgu letalskega prevoza potnikov, na 
katerem letalski prevozniki obnavljajo svoje flote in ponujajo prevoze v relativno majhnih 
in novejših letalih. 
 
Doseganje rasti s širjenjem z letalstvom povezanih in nepovezanih dejavnosti (strateška 
cilja 2 in 3) zahteva od druţbe, naj zagotovi prostorske zmogljivosti. Analiza kapacitet 
druţbe namreč kaţe, da trenutne kapacitete omogočajo rast dejavnosti letalskega prevoza 
tovora in poslovne aviacije, ne zadostujejo pa za razvoj dejavnosti, kot so helikopterski 
prevozi, in nepovezanih dejavnosti. 
 
Da bi uresničila strateški cilj 5, bo morala druţba Adria Airways: 
 prilagoditi letalsko floto povpraševanju, 
 izvesti investicije za razvijanje dejavnosti izobraţevanja v letalski akademiji in 
nepovezanih dejavnosti (Adria Airways, 2009d, str. 53–54). 
 
8.6.6    FINANCIRANJE 
 
Strateški cilj 6: Strateški cilj druţbe Adria Airways je zagotoviti financiranje tekočega 
poslovanja in rasti druţbe. Cilj druţbe je doseči stopnjo lastniškosti financiranja, ki 
omogoča varno dolgoročno poslovanje. 
 
Razlog za zagotovitev virov financiranja tekočega poslovanja in rasti druţbe je v prvi vrsti 
v ustvarjanju negativnega poslovnega izida, ki zmanjšuje trajni kapital druţbe, majhnem 
deleţu trajnega kapitala, nizki sposobnosti druţbe za zadolţevanje, nizki likvidnosti druţbe 
in potrebnih načrtovanih investicijah. Druţba je trajni kapital sicer povečala s kapitalskim 
vloţkom drţave leta 2009 v višini 2,4 milijona EUR, vendar je bilo to povečanje 
namenjeno kratkoročnemu premagovanju negativnih posledic globalne krize, ne pa 
financiranju nujnih investicij in rasti druţbe.  
 
Financiranje tekočega poslovanja in rasti je v prihodnje mogoče zagotoviti na tri načine: s 
samofinanciranjem, z dolţniškim kapitalom in s trajnim kapitalom. Druţba Adria Airways 
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nima moţnosti za samofinanciranje, saj je zaradi izgube omejena z lastnimi sredstvi, prav 
tako pa ima zaradi zadolţenosti omejene moţnosti financiranja z dolţniškim kapitalom. 
Tekoče poslovanje in rast druţbe je torej mogoče financirati s povečanjem trajnega 
kapitala. Temu načinu financiranja so naklonjene tudi spremenjene trţne razmere, ki 
pomenijo nov zagon procesov konsolidacije in koncentracije v dejavnosti letalskega 
prometa v svetovnem merilu. S tem je pred druţbo Adria Airways izziv, kako zagotoviti 
svojo rast s sklepanjem strateških partnerstev v dejavnostih, ki so z letalskim prevozom 
povezane, in dejavnostih, ki z letalskim prevozom niso neposredno povezane. Izkušnje 
nekaterih letalskih prevoznikov s prevzemi (na primer Lufthansa) kaţejo, da je predvsem 
za manjše letalske prevoznike smiselno sklepati strateška partnerstva na ravni 
posameznih dejavnosti in ne na ravni druţbe. 
 
Druţba Adria Airways bo strateški cilj za zagotovitev virov financiranja uresničila z izvedbo 
naslednjih podciljev: 
 povečanje trajnega kapitala druţbe s kapitalskim vloţkom drţave v matično druţbo 
Adria Airways, 
 povečanje trajnega kapitala druţbe s pretvorbo dolţniškega kapitala v trajni kapital 
pri upnikih, ki so lahko strateški partnerji v strateških enotah, 
 povečanje trajnega kapitala druţbe s kapitalskim vloţkom strateških partnerjev v 
strateške enote (Adria Airways, 2009d, str. 62–63). 
 
8.7    HČERINSKA DRUŢBA – ADRIA AIRWAYS TEHNIKA d.d. 
 
Adria Airways Tehnika d.o.o. je bila ustanovljena 1. 6. 2010 kot hčerinska druţba Adrie 
Airways s preoblikovanjem sektorja vzdrţevanja letal. Hčerinska druţba je bila ob 
ustanovitvi v 100 % lasti Adrie Airways. Ta je z namenom, da bi popravila svojo kapitalsko 
strukturo, druţbama PDP in Aerodrom ponudila v odkup manj kot 50-odstotni deleţ v 
hčerinski druţbi Adria Airways Tehnika. Druţba PDP je v novembru 2010 odkupila deleţ v 
višini 18,24 %, druţba Aerodrom Ljubljana pa je odkupila deleţ v višini 31,16 % s 
pobotom terjatve do druţbe Adria Airways. Aerodrom Ljubljana in druţba PDP sta s tem 
pridobila prednostne delnice druţbe Adria Airways Tehnika. Konsolidacija druţbe pa še ni 
končana, saj je Adria Airways ponudila v odkup tudi preostali deleţ. 
 
Zaradi zahtev investitorjev (PDP in Aerodrom Ljubljana) se je druţba 27. 10. 2010 
preoblikovala v delniško druţbo, uvedla enotirni sistem in imenovala nov upravni odbor. S 
tem je omogočila trgovanje z navadnimi in prednostnimi delnicami. 
 
Adria Airways Tehnika, d.d., je tako postala MRO (Maintenance and Repair Organisation), 
druţba, ki s svojo dejavnostjo nastopa na trţišču preventivnega in korektivnega 
vzdrţevanja, servisiranja letal in kot ponudnik storitev linijskega in baznega vzdrţevanja 
ter modifikacij. V zelo omejenem obsegu ponuja tudi storitve popravila sestavnih delov in 
motorjev. Druţba je s svojo storitvijo prisotna na slovenskem in evropskem trţišču. 
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8.7.1    TEMELJNE ZNAČILNOSTI TRŢIŠČA  
 
Na rast in razvoj panoge vzdrţevanja letal vplivajo naslednji dejavniki: 
 
 Rast števila letal – v Evropi napovedujejo 50 % porast števila letal, iz 5.200 na 
7.800 letal v naslednjih desetih letih. Navkljub globalni recesiji je proizvodnja letal 
ostala relativno stabilna. 
 
 Rast stroškov vzdrţevanja letal – načrtuje se porast stroškov za 22 %, iz 42,7 
mrd USD na 55 mrd USD v letu 2017 brez upoštevanja inflacije. Pričakuje se, da 
bo deleţ vzdrţevanja v Evropi znašal 29 %.  
 
 Stroški goriva – povečanje stroškov goriva vpliva na zmanjšanje donosnosti, kar 
vodi k hitrejšemu izločanju starejših, manj ekonomičnih letal iz uporabe in 
njihovemu nadomeščanju z novejšimi tipi letal. Adria Airways Tehnika vidi v teh 
dejstvih svoj potencial, saj se povečujejo naročila ozkotrupnih letal druţine A320, 
kar pomeni, da prihodnost vzdrţevanja letal ni ogroţena. 
 
 Potencialni trg – Airbus je imel do konca marca 2010 skupno za 6.539 naročil 
letal druţine A320, od tega jih je bilo dobavljenih ţe 4.225 (v Evropi 1.615 v 
delovanju, 541 naročenih), kar pomeni potencialni trg za druţbe, ki zagotavljajo 
storitev vzdrţevanja letal. Airbus ima pri zdajšnji dinamiki dobav proizvodnjo 
prodano za naslednjih 5 let in pol (Adria Airways Tehnika, 2011). 
 
8.7.2    POLOŢAJ ADRIE AIRWAYS TEHNIKA V EVROPI IN V SLOVENIJI 
 
Skupna vrednost dejavnosti linijskega in baznega vzdrţevanja ter modifikacij v Evropi je 
v letu 2009 znašala 33,51 milijarde EUR, od česar je dejavnost Adria Airways Tehnika 
(takrat še sektor vzdrţevanja letal) znašala 0,06 % prihodkov iz prodaje. 
 
Na področju vzdrţevanja civilnih komercialnih letal v Sloveniji sta poleg Adrie Airways 
Tehnika d.d. prisotna še Solinair d.o.o. in MK Tek d.o.o. 
 
Adria Airways Tehnika je edini pooblaščeni servis druţbe Bombardier v Evropi za letala 
tipa CRJ100/200/700/900/1000, poleg teh tipov pa je registrirana tudi za servisiranje letal 
druţine Airbus A319/320/321. V Sloveniji je torej na tem področju največja vzdrţevalna 
organizacija tako po registriranih tipih letal kot po letnem prometu.  
 
Skupna vrednost dejavnosti vzdrţevanja civilnih letal v Sloveniji je v letu 2009 znašala 
27,8 mio EUR, od tega je v istem letu Adria Airways Tehnika (takrat še sektor vzdrţevanja 
letal) ustvarila več kot 20 mio EUR čistih prihodkov od prodaje. 
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Graf 23: Trţni deleţ na področju vzdrţevanja komercialnih civilnih letal v 
Sloveniji 
 
 
Vir: Adria Airways Tehnika (2011). 
 
8.7.3    POSLOVANJE ADRIE AIRWAYS TEHNIKA 
 
Letalsko vzdrţevanje je tesno povezano (v visoki korelaciji) s trendi v panogi letalskega 
prometa, vendar s pribliţno šestmesečnim zamikom. Dejavnost vzdrţevanja je 
neposredno povezana z manjšim številom odletenih ur svetovne flote. 
 
Gospodarska kriza je tako to dejavnost s prihodkovne strani enako močno prizadela kot 
letalsko panogo (padec povpraševanja). 
 
Tabela 31: Poslovanje profitnega centra SVL in Adrie Airways Tehnika d.d. v 
obdobju 2007–2010 
  PC/AAT 2010 PC 2009 PC 2008 PC 2007 
Prihodki 18.109.439 21.148.048 24.134.043 25.119.651 
Stroški 18.422.697 18.807.665 22.114.594 24.724.258 
DOBIČEK/IZGUBA -153.864 2.155.490 2.019.449 395.393 
 
Vir: Adria Airways (2007, 2008, 2009, 2010), Adria Airways Tehnika (2010). 
 
 
Negativni poslovni izid je posledica visokih stroškov odcepitve od matične druţbe.  
 
Čeprav je bilo leto 2010 z vidika poslovanja izredno neugodno, kar se je odrazilo tudi v 
negativnem poslovnem izidu, verjamejo, da gre za kratkoročno dejstvo ter da sta 
blagovna znamka in poloţaj, ki so si ga v zadnjih letih s trudom ustvarili, dobra podlaga in 
popotnica za prihodnost.  
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8.8    PREDLOGI 
 
Adria Airways je leto 2010 zaključila z negativnim poslovnim izidom ter s tem še povečala 
kumulativno izgubo iz preteklih let. Druţba je beleţila izgubo tudi v letih 2005, 2008 in 
2009, v letih 2006 in 2007 pa je poslovala s skromnim dobičkom. Da si je zagotovila 
obstoj na trgu, se je zadolţevala pri bankah in dobaviteljih.  
 
Zaradi ponavljajočega negativnega poslovnega izida je takrat še nadzorni svet druţbe v 
času krize skrbno spremljal likvidnost druţbe in ugotavljal nevarnost nastanka 
insolventnosti. Na podlagi mnenja revizorjev je na novo ustanovljeni upravni odbor sklenil, 
da druţba nemudoma potrebuje dokapitalizacijo. Dokapitalizacija je bila izvedena oktobra 
2010.  
 
Stanje na trgu letalskih prevozov, razmere v Adrii Airways in dejstvo, da tudi drţavi 
primanjkuje sredstev za investiranje, sili druţbo v postavitev drugačne strategije 
poslovanja. Adria Airways mora okrepiti svojo vlogo regionalnega letalskega linijskega 
prevoznika in diverzificirati ponudbo na področju „ad-hoc“ letov, čarterja, prevoza tovora 
in letalskega šolanja. 
 
S tem namenom mora zniţati stroške in optimizirati kapacitete in resurse, ki jih ima na 
razpolago. Poudariti je treba značaj linijskega prevoznika z višjim standardom za potnike, 
poskrbeti za širitev, posodobitev in poenotenje flote ter dodatno spremeniti organizacijsko 
strukturo.   
 
Vzpostaviti mora nove izhodiščne centre, od koder bi letela do končnih destinacij. Do 
nedavnega je bil izhodiščni center Adrie Airways Letališče Joţeta Pučnika Ljubljana, konec 
leta 2010 pa se mu je pridruţilo tudi letališče v Prištini. Dosedanji polletni rezultati kaţejo, 
da je bila odločitev pravilna. Adria Airways bi tako morala odpreti še več takšnih centrov, 
na območju, kjer je trg še razmeroma nezaseden (Skopje, Beograd). Iz novih centrov bi 
letela do končnih destinacij z vmesnim postankom v Ljubljani, hkrati pa na isti lokaciji 
razvijala tudi dejavnosti, ki so bolj ali manj povezane z letalstvom (npr. letalska šola bi 
izvajala teoretične izpite). Svoje poslovanje bi pri tem podkrepila s povezavami z 
druţbami, ki poslujejo na istem trgu (»code sharing«). Balkan postaja zanimiva trţna niša 
tudi za ostale letalske prevoznike, s pravočasnim vstopom na trg bi si tako Adria Airways 
lahko pridobila pomemben konkurenčni poloţaj.  
 
Najpomembnejši korak v smeri uresničitve zgoraj omenjenih ciljev pa je pridobitev novega 
investitorja. Ta bi moral strategijo Adrie Airways vzeti za svojo, hkrati pa zagotoviti 
finančna sredstva, ki bi omogočila druţbi nov začetek brez bremen iz preteklosti. 
Investitor bi moral biti strateški in ne le finančni. Finančni investitor bi zagotovil finančno 
konsolidacijo druţbe, ne bi pa omogočil širitve trga. Strateški investitor po drugi strani pa 
bi moral zagotoviti finančna sredstva, ki bi druţbi omogočila obstoj na sedanjih trgih in 
povezavo z novimi,  bolj oddaljenimi trgi. Za takšnega investitorja bi moral biti zanimiv 
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vstop na trg Grčije, Italije, Avstije in Jadranskega morja, torej na trge, kjer zaenkrat še ne 
posluje.  
 
Ena izmed prednosti, ki jih Adria Airways ponuja, je tudi polnopravno članstvo v zdruţenju 
Star Alliance in pravice iz AOC. Ta prednost je zanimiva le za investitorja, ki teh pravic 
nima, torej za investitorje zunaj EU. Ob upoštevanju vseh prednosti in slabosti bi bil 
najprimernejši investitor druţba iz Bliţnjega ali Daljnega vzhoda, ki vidi priloţnost v vstopu 
na evropski trg. 
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9    PREVERITEV HIPOTEZ 
 
Za temelj raziskovanja sem si uvodoma postavila pet hipotez: 
 
1. HIPOTEZA: Na globalnem trgu letalskega prometa bodo v prihodnje 
konkurenčni tisti letalski prevozniki, ki bodo dosegali ekonomijo obsega 
in razpona v osnovni dejavnosti letalskega prometa.  
 
Hipotezo POTRJUJEM. 
 
Globalna finančna in gospodarska kriza ni imela posledic samo za poslovanje letalskih 
prevoznikov (glej tabelo 4, str. 29), temeljito je spremenila razmere na trgu letalskih 
prevozov, vedenje potrošnikov, porabo in odločitvah o novih naloţbah (glej graf 3, str. 22, 
in sliko 7, str. 50). To je letalske prevoznike prisililo v razmislek o načinu poslovanja in 
rasti v novih razmerah, kar sem potrdila preko predstavljene primerjave ukrepov 
posameznih letalskih druţb v obdobju 2008 – 2010.  
 
Zaradi značilne sestave stroškov poslovanja letalskih prevoznikov (glej graf 9, str. 78, in 
graf 10, str. 78), predvsem visokih stroškov goriva in dela ter drugih fiksnih stroškov 
(stroški osnovnih sredstev, administrativni stroški, stroški informacijskega sistema …), 
bodo v novih trţnih razmerah preţiveli tisti letalski prevozniki, ki bodo dosegali ekonomije 
obsega in razpona, ki se bodo prilagodili zahtevam trga in potrošnikov, ustvarili 
konkurenčne prednosti in širili svoje storitve tudi na dejavnosti, ki niso neposredno 
povezane z letalstvom.  
 
Nov način poslovanja in ţelja po uspehu je letalske prevoznike prisilila k uvajanju novih 
načinov trţenja, uporabi novih tehnologij in tehnik, zmanjševanju pogostosti letov in 
ukinjanju nerentabilnih letalskih linij (glej sliko 11, str. 53).  
 
Najuspešnejši letalski prevozniki so se na spremenjene trţne razmere odzvali ne le s 
prilagajanjem kapacitet (glej potniški faktor zasedenosti v tabeli 5, str. 30, ter sliki 9, str. 
51, in 11, str. 53), temveč tudi s prizadevanji za povečanje kapitala za investiranje in 
prestrukturiranje, kar se kaţe v raznih zdruţevanjih in sodelovanjih letalskih podjetij, ki so 
se intenzivirala prav v obdobju 2008 – 2010 (glej poglavje 5.2 Benchmarking, str. 39). 
 
Na svetovnem trgu letalskega prometa bodo v prihodnje konkurenčni tisti letalski 
prevozniki: 
- ki bodo dosegali ekonomijo obsega in razpona v osnovni dejavnosti letalskega 
prometa; 
- ki bodo sposobni optimizirati kapacitete; 
- ki bodo poleg osnovne ponudbe ponujali tudi storitve, ki so bolj ali manj povezane 
z letalstvom; 
- ki bodo konkurenčni na domačem trgu in mednarodnih trgih; 
 123  
- ki bodo usmerjeni k ţeljam potrošnikov;  
- za katere bo varnost, zanesljivost in kakovost na prvem mestu; 
- ki bodo finančno stabilni. 
 
 
2. HIPOTEZA: Za letalske prevoznike pomeni prilagajanje novim 
okoliščinam poslovanja odstop od t.i. koncepta „nacionalnih“ letalskih 
prevoznikov.  
 
Hipotezo POTRJUJEM. 
 
Za letalsko panogo in uveljavljene koncepte poslovanja letalskih druţb sta bila prelomna 
dva dogodka. Prvi je bil sprostitev ameriškega letalskega trga leta 1978, kar je omogočilo 
uveljavitev koncepta nizkocenovnega letalskega prevoznika in ustanovitev prve take 
letalske druţbe (Southwest). Drugi tak dogodek je bil nastanek enotnega zračnega 
prostora EU v devetdesetih letih prejšnjega stoletja. 
 
V panogo iz leta v leto vstopajo novi in novi nizkocenovni prevozniki, ki delujejo 
samostojno in z nizkimi cenami povzročajo teţave ţe uveljavljenim letalskim prevoznikom. 
Tradicionalni nacionalni letalski prevozniki so se bili tako prisiljeni spustiti v cenovno 
tekmo, ki se za marsikoga ni izšla ugodno. 
 
Ena izmed moţnosti spopadanja s konkurenčnimi razmerami je poslovno sodelovanje. V 
obdobju globalne gospodarske krize je bilo vzpostavljenih nekaj večjih strateških 
zavezništev (zdruţitev druţbe Iberia z druţbo British Airways, zdruţitev druţbe United 
Airlines z druţbo Continential Airlines …). 
 
Druge vrste odziv na konkurenčne razmere se je na trgu kontinentalnih letalskih 
prevoznikov oblikoval v konceptu t. i. regionalnih prevoznikov, katerih poslovanje je 
fleksibilnejše od velikih prevoznikov, kakovost storitve pa primerljiva s slednjimi. S 
specializacijo na trgih z majhnimi potniškimi potenciali dosegajo konkurenčne prednosti 
pred nizkocenovnimi in velikimi mreţnimi prevozniki. 
 
Liberalizacija povečuje konkurenco, pri tem pa zniţuje donosnost tradicionalnih 
nacionalnih prevoznikov. Konkurenca na trgu letalskega prevoza predstavlja prednost za 
potnika, ki ima na voljo več različnih prevoznikov in niţje cene, letalske druţbe pa zaradi 
niţanja cen letalskih vozovnic ne morejo več pokrivati svojih fiksnih stroškov.  
 
Iz primerjav kazalcev in poslovnih rezultatov na eni strani letalske panoge kot celote in 
tradicionalnih prevoznikov, na drugi strani pa nizkocenovnih prevoznikov je razvidno, da je 
nizkocenovni koncept pravzaprav „odporen“ na gospodarsko krizo. Kljub krizi, ki je močno 
prizadela tradicionalne letalske prevoznike, nizkocenovni v istem obdobju dosegajo 
pozitivne rezultate in celo rast tako fizičnih kot ekonomskih kazalcev (glej tabelo 4, str. 
29, tabelo 5, str. 30, tabelo 7, str. 33, in tabelo 16, str. 70, ter graf 5, str. 30). 
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Prav zaradi tega je edini logični odziv tradicionalnih prevoznikov ta, da uvajajo nekatere 
ukrepe, ki za nizkocenovne prevoznike pravzaprav pomenijo normalen način poslovanja, 
za tradicionalne prevoznike pa pomenijo odstop od uveljavljenega koncepta nacionalnega 
prevoznika. 
 
Tradicionalni prevozniki morajo svoje poslovanje prilagajati iz naslednjih razlogov: 
 
Zniţevanje donosov v panogi – donosi se zniţujejo zaradi vse večje konkurence in 
splošnega padca cen letalskega prevoza. Resna konkurenca letalskemu prevozu, 
predvsem na kratkih linijah, je zemeljski prevoz. 
 
Visoki stroški – Vzrok za visoke stroške lahko poiščemo v prevelikem številu zaposlenih 
v letalskih druţbah, visokih plačah, visokih stroških goriva in rezervnih delov. Letalski 
prevozniki morajo avtomatizirati procese, izboljšati storitve in zmanjšati stroške dela.  
 
Pritiski kapitalskih trgov – protekcionizem nacionalnih vlad v preteklosti je poskrbel, 
da letalskih druţb ni skrbel donos na lastniški kapital. Nacionalni prevozniki so ob slabem 
poslovnem izidu prejemali subvencije. Nove razmere tega ne dopuščajo več, lastnikom je 
treba zagotoviti ustrezen donos na kapital, kar je ob hkratnem zniţevanju cen letalskega 
prevoza teţko doseči. 
 
Večja konkurenca – k večjemu uspehu nizkocenovnih prevoznikov je poleg procesa 
liberalizacije pripomoglo tudi nezadovoljstvo potnikov. Novi ponudniki ne ponujajo storitev 
letalskega prevoza le med obrobnimi letališči, temveč nekateri med njimi ţe konkurirajo 
uveljavljenim prevoznikom na njihovih destinacijah in svoje trţne aktivnosti usmerjajo tudi 
na poslovne potnike. 
 
 
3. HIPOTEZA: Poslovni rezultat letalskega prevoznika ni odvisen od stanja 
svetovnega gospodarstva.  
 
Rast letalskega prometa je odsev gospodarske rasti na posameznih 
trgih. Hipotezo tako ZAVRAČAM. 
 
Nekoliko nenavadno zastavljena hipoteza izhaja iz začetka mojega razmišljanja o vsebini 
te naloge, in sicer, da ob gospodarski rasti in pregrevanju gospodarstva rasteta tudi ceni 
goriva in dela, ki kot največje breme stroškov tako tudi izničujeta pozitiven rezultat 
povečanega obsega potnikov. Med krizo pa naj bi bilo obratno in naj bi niţja cena goriva 
in delovne sile kompenzirala niţje prihodke od povpraševanja po storitvah. 
 
Vendar pa se je preko podatkov izkazalo, da to ne drţi. Splošno stanje trga in 
gospodarstva vpliva na povpraševanje po letalskem prevozu – med recesijo se zmanjša 
obseg potovanj. Prav tako se spreminja tudi struktura trţnega potenciala, več je potnikov, 
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ki namesto draţjih, poslovnih vozovnic kupujejo vozovnice v ekonomskem razredu ter 
intenzivno iščejo ugodne ponudbe, kar dodatno negativno vpliva na prihodek. 
 
Dober primer za to je spodnji graf, ki prikazuje, kako se je letalski trg odzval v obdobju 
različnih kriz in recesij (rumeno obarvano obdobje). Jasno razvidno je, da vsaka kriza 
privede do zniţanja BDP in upada letalskega potniškega prometa. 
 
Slika 21: Globalna rast potniškega prometa in BDP 
 
 
Vir: IATA (2010h). 
 
K enakemu zaključku nas pripelje tudi primerjava ekonomskih kazalcev panoge letalskih 
prevozov kot celote (glej tabelo 4, str. 29) oz. Adrie Airways (glej tabelo 21, str. 87) s 
podatki o gibanju BDP v evropskih drţavah in Sloveniji (glej tabelo 1, str. 9 in tabelo 2, 
str. 18). 
 
Zaradi šibkega povpraševanja in nezmoţnosti pravočasnega prilagajanja kapacitet so se 
letalski prevozniki s celega sveta spopadali z izgubami in likvidnostnimi problemi. Številni 
letalski prevozniki so umaknili svoje poslovanje s posameznih trgov, omejili svoje 
kapacitete ali prenehali s poslovanjem (na primer Olympic Airlines, Macedonian Airlines, 
SkyEurope, GB Airways, nova Alitalia, Alpi Eagles, Albanian Airlines, MyAir, FlyNordic, 
Sterling Airlines, Futura Airways), spet drugi so izhod iz krize iskali v strateških partnerjih 
(nacionalna prevoznika Češke in Poljske, Iberia) ali koncentracijskih procesih (nakup 
prevoznikov Brussels Airlines, Austrian Airlines in Bmi s strani druţbe Lufthansa, zdruţenje 
druţb Alitalia in Air One v novega, manjšega prevoznika) (glej tudi poglavje 5.2 
Benchmarking, str. 39). 
 
Največje konkurenčno tveganje za slovenskega letalskega prevoznika Adrio Airways 
predstavlja segment prevoza potnikov tako s strani mreţnih in nizkocenovnih letalskih 
prevoznikov kot tudi s strani zemeljskih prevozov. Vsaka nova konkurenca pomeni 
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moţnost zniţanja prihodkov ter nevarnost za trţni deleţ. Tveganje, ki ga prinaša 
konkurenca, poskušajo minimizirati s širjenjem mreţe letov, tako v lastni reţiji kot s 
pomočjo povezav znotraj partnerstva Star Alliance, z izboljševanjem lastnih storitev z 
ugodnostmi za zveste potnike (globalni program Miles&More) ter stalnim izboljševanjem 
stroškovne strukture. 
 
Svojo konkurenčnost vzdrţujejo z ustrezno cenovno politiko in s tem ohranjajo deleţe in 
prisotnost na trgih, ki so za poslovanje druţbe ključni. V letih 2009 in 2010 so bili deleţni 
teţkih konkurenčnih pritiskov na zniţevanje cen vozovnic, kar je bilo posledica prizadevanj 
prevoznikov, da v času gospodarske krize z nizkimi cenami pridobijo oz. vsaj zadrţijo 
potnike in tako napolnijo kapacitete, ki jih niso uspeli prilagoditi dejstvu padca 
povpraševanja. 
 
 
4. HIPOTEZA: Adria Airways s trenutno poslovno politiko in lastniško 
strukturo dolgoročno ne more uspešno nadaljevati svojega poslovanja.  
 
Hipotezo POTRJUJEM. 
 
Fizični in finančni podatki o poslovanju Adrie Airways iz tabele 21, str. 87, tabele 24, str. 
93 in tabele 25, str. 94 ţe za obdobje v letih od 2006 do 2008, ko krize ni bilo in smo bili 
pravzaprav priča obdobju največje gospodarske rasti v zgodovini Slovenije, kaţejo, da je 
Adria Airways poslovala z minimalnim pozitivnim rezultatom.  
 
Zaradi spremenjenih trţnih razmer v dejavnosti letalskega prometa po letu 2008 je treba v 
Adrii Airways korenito spremeniti poslovno politiko podjetja. 
 
Prvi cilj Adrie Airways mora biti doseganje praga rentabilnosti poslovanja z obstoječimi 
zmogljivostmi in izvajanjem obstoječih dejavnosti. To lahko doseţe s povečevanjem 
obsega prodaje, povečevanjem povprečne cene na enoto prevoza in zmanjševanjem 
stroškov na enoto prevoza. Podatki iz tabele 26, str. 95, in tabele 27, str. 98, ter grafa 15, 
str. 96, in podatki o gibanju števila potnikov jasno kaţejo njihovo premosorazmerno 
odvisnost. To lahko pomeni le dvoje: poslovanje je bodisi maksimalno racionalizirano 
bodisi maksimalno neracionalizirano. Glede na nedoseganje boljšega poslovnega rezultata 
v obdobju največje gospodarske rasti si upam zaključiti, da gre pri poslovanju Adrie 
Airways za drugi primer. 
 
V sektorju letalskega prevoza je prag rentabilnosti zaradi značilnih ekonomij obsega 
mogoče doseči s povečevanjem obsega poslovanja ob nespremenjenih stroških poslovanja 
oziroma ob nespremenjeni ceni proizvodov in storitev, in sicer do obsega, ko se prihodki 
izenačijo s stroški (oziroma ko se prodajna cena izenači z lastno ceno proizvoda ali 
storitve).  
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Adria Airways mora za zagotovitev preţivetja in obstoja najti načine doseganja rasti 
poslovanja in podjetja s širitvijo z letalstvom povezanih ali nepovezanih dejavnosti. 
Podjetje mora razširiti in diverzificirati svojo dejavnost iz razlogov tako povečevanja 
skupnih prihodkov druţbe kot zmanjšanja in razpršitve poslovnega tveganja ter odvisnosti 
druţbe od ustvarjanja prihodkov zgolj iz naslova osnovne dejavnosti letalskega prometa. 
Druţba mora za uspešno in učinkovito izvajanje zgornjih ciljev ustrezno prilagoditi tudi 
svojo organizacijsko strukturo, in sicer v smeri večje decentralizacije odločanja in 
ustanavljanja strateških enot, ki bodo imele veliko stopnjo samostojnosti in bodo 
organizirane glede na dejavnosti druţbe in potrebe njenega strateškega razvoja. Adria 
Airways si je v letu 2010 strateške cilje v tej smeri ţe zadala in so v tej nalogi tudi 
predstavljeni. 
 
Predpogoj za doseganje rasti poslovanja in podjetja s širitvijo z letalstvom povezanih in 
nepovezanih dejavnosti so nove investicije tako v letalsko floto kot v prostorske kapacitete 
in ne nazadnje v znanje. Adria Airways sama na podlagi poslovanja takšnih potrebnih 
finančnih sredstev ni zmoţna zagotoviti. Zaradi trenutne lastniške strukture tega ne more 
zagotoviti niti lastnik (drţava) – glej graf 12, str. 88. Tekoče poslovanje in rast druţbe je 
torej mogoče financirati le s povečanjem trajnega kapitala. V prid temu načinu 
financiranja govorijo tudi spremenjene trţne razmere, ki pomenijo nov zagon procesov 
konsolidacije in koncentracije v dejavnosti letalskega prometa v svetovnem merilu. S tem 
je pred druţbo Adria Airways izziv, kako zagotoviti rast s sklepanjem strateških 
partnerstev v dejavnostih, ki so z letalskim prevozom povezane, ali dejavnostih, ki z 
letalskim prevozom niso neposredno povezane. 
 
 
5. HIPOTEZA: Prenos določenih dejavnosti Adrie Airways na hčerinske 
druţbe kot odziv na krizo poslovanja bo še dodatno prispeval k 
neuspešnemu poslovanju matičnega podjetja oz. osnovne dejavnosti. 
 
Prenos določenih, ţe zdaj kolikor toliko samostojnih vzporednih oz. 
sekundarnih dejavnosti na hčerinske druţbe nikakor ne more ogroziti 
poslovanja matičnega podjetja pri izvajanju njegove osnovne, torej 
prevozniške dejavnosti. Kvečjemu obratno, z dobrim poslovanjem lahko 
prispeva k boljšemu rezultatu skupine kot celote. Postavljeno hipotezo 
tako ZAVRAČAM. 
 
Adria Airways je bila do 1. 6. 2010 centralizirano podjetje s togo organizacijsko strukturo, 
ki so jo sestavljali matična druţba Adria Airways ter dve odvisni druţbi Amadeus Slovenija 
d.o.o. ter Adria Airways Kosovo, ena v 95 %, druga pa v 100 % lasti matične druţbe. 
Znotraj Adrie Airways so bili organizirani posamezni samostojni profitni centri oz. sektorji: 
Sektor za trţenje in prodajo, Sektor za vzdrţevanje letal, Letalska operativa itd. 
 
Šlo je za neustrezno organiziranost z visoko stopnjo centraliziranosti, ki po eni strani ni 
dopuščala razvoja nekaterih inovativnih idej, po drugi strani pa je iz enakih razlogov 
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dopuščala neekonomičnost poslovanja, neoptimizirane delovne procese in ustrezno 
manjšo osebno odgovornost zaposlenih v podjetju. Zato so se v okviru odzivov oz. 
ukrepov Adrie Airways na spremenjeno gospodarsko okolje odločili spremeniti 
organizacijsko strukturo podjetja v smislu večje decentralizacije in ustanavljanja strateških 
enot. Samostojni profitni center Sektor vzdrţevanja letal se je tako s 1. 6. 2010 kot prvi 
izmed notranjih organizacijskih enot preoblikoval v samostojno pravno-organizacijsko 
obliko – druţbo v 100 % lasti Adrie Airways. Takoj zatem je sledila še Letalska šola Adria 
Airways. 
 
Sektor za vzdrţevanje letal je po izvajanju osnovne letalske (prevozne) dejavnosti pomenil 
najmočnejšo sekundarno dejavnost podjetja, ki je iz leta v leto pomenila vse večji deleţ 
celotnih prihodkov. Poleg izvajanja vzdrţevanja lastne flote letal je vse večji deleţ 
pomenilo vzdrţevanje letal za tretje osebe. 
 
Kljub nekaterim nevarnostim in razvidnim teţnjam po odcepitvi iz „sebičnih“ razlogov 
(„Zagotoviti nadaljnji obstoj in razvoj ne glede na razvoj Adrie Airways kot letalskega 
prevoznika“) prvi rezultati omenjene spremembe organizacijske strukture kaţejo pozitivne 
rezultate: samostojna pravno-organizacijska oblika namreč v osnovi zahteva tudi njeno 
pozitivno poslovanje. To pomeni ustrezno večje zavedanje ter odgovornost vodstva in 
zaposlenih, da „morajo sami zasluţiti za svojo plačo“. Kar naenkrat prihaja do ukrepov in 
sprememb v poslovanju in operativnem delovanju, katerih prej nikakor ni bilo mogoče 
izvesti. Delovni procesi se optimizirajo, nepotrebni stroški veliko laţje omejujejo... 
 
Iz tabele 31, str. 119 je iz rezultata poslovanja Sektorja za vzdrţevanje letal oz. Adrie 
Airways Tehnika v primerjavi s poslovnim rezultatom Adrie Airways (tabela 21, str. 87 in 
tabela 25, str. 94) razvidno, da ţe zaradi obsega poslovanja tako ene kot druge prenos 
dejavnosti na hčerinsko druţbo ne more bistveno vplivati na (ne)uspešnost poslovanja 
matične druţbe. Glede na strukturo prihodkov matične druţbe Adria Airways je razvidno, 
da je (ne)uspešnost poslovanja slednje odvisna predvsem od izvajanja njene osnovne 
dejavnosti in racionalizacije tega dela poslovanja. 
 
Takšen pristop k poslovanju samostojne pravno-organizacijske oblike lahko k skupnemu 
rezultatu in poslovanju Skupine Adria Airways prispeva veliko več pozitivnega kot 
negativnega. Zaradi tega bi bilo vredno in nujno razmisliti o ustanovitvi nadaljnjih 
hčerinskih podjetij iz tistih sektorjev in samostojnih profitnih centrov, ki bodo na trgu 
sposobni sami poskrbeti za svoje preţivetje in poslovanje. 
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10    PRISPEVEK K ZNANOSTI 
 
 
V magistrski nalogi sem predstavila učinke globalne gospodarske in finančne krize na 
uspešnost poslovanja letalskih druţb v obdobju 2008–2010. Opravljena raziskava 
sistematično skozi konkretne primere iz prakse in trditve, podprte s teoretičnimi 
podlagami, z argumenti prikazuje specifiko letalske industrije in daje odgovore na 
postavljene hipoteze. 
 
Na podlagi primerjav rezultatov izbranih raziskav in ocen tujih strokovnjakov ter 
objavljenih statistik sem s kritičnim razmišljanjem primerjala obstoječe teoretske koncepte 
in dodala lastne ugotovitve. 
 
Menim, da je naloga pomemben prispevek z vidika razumevanja zgodovine, obstoječega 
stanja in problemov letalske industrije. Poznavanje analize stanja in dobrih praks iz tujine, 
predvsem pa Sloveniji primerljivih drţav, lahko posamezni letalski druţbi omogočijo 
pripravo ustrezne strategije za njen nadaljnji obstoj in razvoj panoge v prihodnosti. 
  
Nekoliko bolj konkretno sem se posvetila tudi analiziranju učinkov gospodarske krize na 
poslovanje slovenskega nacionalnega prevoznika, druţbe Adria Airways. Zagovarjam 
stališče, da druţba potrebuje podjetniški preboj, ki ji bo omogočil prehod iz mreţnega 
rednega letalskega prevoznika z izgubami v sodobnega in dolgoročno poslovno uspešnega 
nacionalnega letalskega prevoznika, ki bo deloval po principu mreţnega rednega 
letalskega prevoznika in ponujal storitve ter proizvode, ki so posredno in neposredno 
povezani z dejavnostjo letalskega prometa ter ustvarjajo vrednost za lastnike. 
 
Druţba je sicer ţe sprejela nekaj ukrepov, vendar pa dolgoročnega uspešnega poslovanja 
druţbe ni mogoče zagotoviti zgolj z ţe začetimi ukrepi za blaţenje negativnih posledic 
globalne krize, ampak s korenitim podjetniškim preobratom. Zato je ta dokument lahko 
tudi zasnova nove vizije, ki bo druţbo Adria Airways privedla k novemu poslanstvu. 
 
Z vsebino naloge, ki je namenjena širšemu krogu bralcev, ţelim spodbuditi nove miselne 
koncepte in idejne zasnove. Pristop, ki sem ga sprejela skozi celotno nalogo, prinaša 
ugotovitve, ki izhajajo iz prakse, ne le iz teorije. Na osnovi tega načela so predstavljene 
izkušnje lahko temelj za nadaljnje strokovne razprave in nove raziskave, na podlagi 
katerih se oblikujejo nove politike poslovanja, nove smernice, navodila in priporočila za 
izboljšanje. 
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11    ZAKLJUČEK 
 
 
Trenutna gospodarska kriza je občutno spremenila strukturo letalskega prevoza. 
Povzročila je spremembo vzorcev vedenja potrošnikov in poslovnih subjektov. V času krize 
se potrošniki nagibajo k varčevanju, turistična potovanja se ukinejo oziroma zmanjšajo, 
kar vpliva na niţje prihodke letalskih prevoznikov. Pri izbiri tako destinacije kot prevoznika 
je cena postala odločilni dejavnik. Številne druţbe so v letu 2009 zabeleţila padec 
prihodkov kot posledico manjšega povpraševanja poslovnih potnikov.  
 
Letalski prevozniki so se morali prilagajati novim okoliščinam poslovanja, za katere je 
značilna velika brezposelnost, stečaji podjetij, stagnacija plač, visoki stroški najema 
kreditov, doseganje pozitivnega poslovnega izida pa je moţno samo z zmanjševanjem 
stroškov namesto z rastjo prihodkov. Za zmanjšanje negativnih učinkov v gospodarstvu so 
posamezni prevozniki sprejemali različne varčevalne ukrepe. Na nizko povpraševanje so se 
odzivali z zniţevanjem stroškov. Izkoriščenost potniške kabine se je zaradi hitrejšega 
padanja števila potnikov od zmanjševanja kapacitet zmanjševala, zaradi česar so se 
povečevali tudi pritiski na zniţanje cen letalskih vozovnic, zmanjšali so se prihodki na 
potniški kilometer in dobičkonosnost.  
 
Učinke gospodarske krize na letalske prevoznike lahko strnemo v naslednje ugotovitve:  
 
Globalni mreţni prevozniki so se preko tako imenovanih strateških povezav uspeli zdruţiti 
v manjše število izjemno konkurenčnih omreţij, tako na področju potniškega kot 
tovornega prometa. Namen strateških povezav je jasen: s tehnološkim sodelovanjem in 
skupno uporabo različnih ukrepov potencialnim uporabnikom storitev ponujajo omreţje, ki 
pokriva čim večje število vodilnih destinacij, obenem pa zagotavljajo in celo povečujejo 
donosnost. Pritiski glede donosnosti se bodo v bliţnji prihodnosti še stopnjevali, tako da 
lahko pričakujemo, da bo prišlo do nadaljnje koncentracije. Sedanja kriza bo ta trend 
verjetno celo okrepila. Vprašanje pa je, če bo do te koncentracije prišlo z vključitvijo novih 
partnerjev, z večjo integracijo obstoječih partnerjev ali pa na oba načina. Drugo vprašanje 
je, ali lahko večja koncentracija privede do prevladujočega poloţaja na trgu z omejenim 
številom prevoznikov, pri čemer obstaja nevarnost zlorabe trţne moči. V okviru zdruţenja 
Star Alliance na primer zaznavamo naraščanje trţne moči druţbe Lufthansa, npr. s 
kapitalskim nadzorom nad druţbami Austrian Airlines, BMI in Brussels Airlines. Kriza in z 
njo pomanjkanje kapitala pri manjših podjetjih je premik v smeri prevladujočega trţnega 
poloţaja še pospešila. 
 
Nameni zavezništev, zdruţitev in prevzemov so podobni: izboljšanje poslovne in 
trţne učinkovitosti, doseganje boljših finančnih rezultatov, uvajanje industrijsko-
gospodarskih izboljšav in zniţanje vstopnih ovir. Zdruţenja prevoznikov sama po sebi niso 
stabilna, temveč nanje vplivajo neprekinjena trţna gibanja in s tem povezano pristopanje 
in izstopanje partnerjev. Pri prevzemu druţbe Alitalia s strani druţbe Air France/KLM tako 
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ni prišlo do reorganizacije zdruţenj, saj sta bili obe druţbi članici skupine SkyTeam, 
prevzem oz. zdruţitev med druţbama United Airlines in Continental pa bo zaradi majhne 
stopnje prekrivanja njunih letalskih mreţ ustvarila znatne koristi.  
 
Prevlade nacionalnih prevoznikov na trgu, ki so jih prej popolnoma ali vsaj v večjem delu 
nadzirale nacionalne oblasti, danes ni več. Nekdanji nacionalni prevozniki so bili 
privatizirani ali pa so v postopku popolne ali delne privatizacije. Novi letalski prevozniki se 
skoraj vedno financirajo z zasebnim kapitalom. Primeri druţb British Airways, Air France, 
Alitalia in drugih jasno kaţejo, kako postajajo drţavni deleţi v lastništvu letalskih 
prevoznikov vse manjši, v nekaterih primerih pa so v celoti izginili. 
 
Stečaji in prevzemi so bili v letalskem prometu v obdobju prevlade t.i. nacionalnih 
prevoznikov redek pojav, v zadnjem času pa so takšni dogodki postali pogostejši in imajo 
velik vpliv na delovanje trga in konkurence. Presenetljivo je, da gredo v stečaj srednje 
velike mednarodne letalske druţbe. Ti letalski prevozniki so premajhni, da bi bili globalni 
akterji, a hkrati preveliki, da bi bili akterji „trţnih niš“. Zdi se, da se bo trend zadnjih let 
nadaljeval tudi v prihodnje, kar naj bi pospešilo zdruţevanje v omejeno število velikih 
mreţnih prevoznikov in omejeno število velikih nizkocenovnih prevoznikov. Ta razvoj bo 
nedvomno vplival na strukturo trga in trţno obnašanje, zato lahko pomeni tveganje 
zlorabe trţne moči. Prevozniki, ki niso del strateških zdruţenj, bodo tako postali bolj 
izpostavljeni nevarnosti stečajev ter bodo tarče prevzemov in zdruţitev. 
 
Nizkocenovne letalske prevoznike je ţe od nekdaj navdihoval tako imenovani model 
druţbe Southwest, ki se je izkazal za uspešnega, zato so ga posnemali po vsem svetu. Ta 
model temelji na strogem spoštovanju več načel: kratke razdalje, prevoz od enega kraja 
do drugega, zgoščene poti, maksimiranje ur letenja, uporaba sekundarnih letališč, 
pogostost prevozov, brez zamud. Prizadeva si zdruţiti nizke stroške, nizke cene ter visoko 
povpraševanje in izkoriščenost zmogljivosti. Čeprav so nizkocenovni letalski prevozniki 
proti nacionalnim prevoznikom sprva nastopali agresivno, se danes dogaja prav 
nasprotno. Veliki nacionalni prevozniki izzivajo nizkocenovne prevoznike na njihovih 
krajših destinacijah in te potnike navezujejo na svoje bolj donosne storitve na daljših 
progah. Nacionalni prevozniki, kot so druţbe British Airlines, Lufthansa in Air France/KLM, 
so precej drastično spremenili storitev „letov na kratki razdalji“: enostavnejši ekonomski 
razred, uvajanje „on-line“ rezervacij, odprava provizij turističnih agencij, ukinitev ponudbe 
hrane in pijače ali zgolj plačljiva ponudba slednjih. To vse bolj agresivno vedenje se bo 
nadaljevalo tudi v prihodnje. V trenutni gospodarski krizi zaznavamo vse manj novih trţnih 
pobud. Pričakujemo pa lahko, da se bodo nove pobude pojavile takrat, ko bo gospodarska 
dejavnost spet začela rasti. 
 
Panogo letalskega prometa so več desetletij vodile in nadzorovale drţavne oblasti, ta 
vladni vpliv, pa je zdaj precej manj očiten. Tradicionalni nacionalni prevozniki izginjajo 
tudi po zaslugi dejstva, da drţavne oblasti v celoti ali delno prodajajo svoje kapitalske 
deleţe v teh druţbah. Deregulacija ima vse večjo vlogo, vpliv nacionalnih organov pa je 
danes omejen predvsem na dve področji. Prvo in najpomembnejše je to, da bo javni 
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sektor najverjetneje še naprej zagotavljal osnovno letališko infrastrukturo, po drugi strani 
pa se od drţavnih oblasti še naprej pričakuje, da bodo ukrepale proti vsakršni zlorabi 
monopolnega poloţaja v zvezi z oblikovanjem cen, dodelitvijo „slotov“ in dostopom do 
letaliških terminalov. 
 
Trg letalskega tovornega prometa je do leta 2008 naraščal. Tovorni promet so 
tradicionalno obravnavali kot stransko storitev potniškega prometa, danes pa se številna 
podjetja osredotočajo izključno na ta segment. Relativno večji pomen letalskega 
tovornega prometa je posledica več dejavnikov. Prostor, ki je na voljo v potniških letalih, 
glede na vse večje povpraševanje ne zadostuje več. Na nekaterih progah letalskega 
tovornega prometa obstajajo velika neravnovesja med vhodnimi in izhodnimi pošiljkami, 
tako da je nujno potrebna drugačna struktura omreţja. Napovedovali so, da bo obseg 
letalskega tovornega prometa naraščal hitreje od potniškega, vendar so številke pokazale 
drugačno sliko. V letu 2009 so nekatera letališča poročala o zmanjšanju prevoza tovora v 
višini tudi do 50 %, kar je posledica več učinkov: prevozniki so prešli na druga letališča, 
manjša frekvenca prevozov, zdruţene poti, stečaji... Vendar pa bodo prevozniki tako 
dolgo, dokler bo prevoz tovora prispeval k večjemu dobičku in trţnemu deleţu, ţeleli 
delovati na tem trgu, pa naj bo to kot stranska storitev potniškega prometa ali v obliki 
samostojnega prevoza tovora. 
 
Zmanjševanje pomena nacionalnih letalskih prevoznikov, ki so ga zaznamovali zmanjšan 
obseg dodeljenih javnih sredstev in vstop več zasebnega kapitala, je bistveno vplivalo na 
njihov razvoj. Doţiveli smo spremembe, ki so se odraţale v treh korakih. Prva faza je 
pomenila razpad, pri čemer so druţbe pozornost preusmerile na osnovno dejavnost. V 
drugem koraku so druţbe odprodale dodatne dejavnosti, kot so catering, handling in 
vzdrţevanje. V tretji fazi je bil takšen razvoj načeloma povezan z vstopom zunanjih virov 
kapitala. 
 
V letu 2011 pričakujejo postopno oţivljanje poslovnih aktivnosti, vendar je napoved rasti 
BDP za Slovenijo in Evropo na relativno nizki ravni – okoli 2 % za Slovenijo, okoli 1 % v 
EU in pod 3 % na globalni ravni; Evropa naj bi v letu 2011 edina povečala rast v 
primerjavi s prejšnjim letom, vendar pa je rast še vedno niţja kot v ostalih regijah. 
 
Recesija ni prizanesla tudi Sloveniji in njenemu nacionalnemu prevozniku Adrii Airways. 
Druţba je za blaţenje posledic globalne finančne in ekonomske krize ţe sprejela ukrepe na 
področjih prilagajanja kapacitet, zmanjševanja stroškov, povečanja prihodkov in investicij. 
Kljub vsemu ji delno ţe uresničeni ukrepi niso uspeli preprečiti vztrajajočega negativnega 
poslovnega rezultata. 
 
Slovenska letalska industrija je svetovno priznana in v evropskem prostoru igra 
pomembno vlogo. Ima velik razvojni potencial, ker lahko ob primernem izkoriščanju vseh 
prednosti pozitivno vpliva tudi na razvoj celotnega prometnega sektorja in širšega 
gospodarstva, pa je pomembno in v interesu drţave, da druţba Adria Airways ostane 
pomemben generator gospodarske aktivnosti v Sloveniji.  
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